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Abstract 
Gedurende de ontwikkeling van ERP-systemen is al veel onderzoek gedaan naar de succesfactoren bij 
ERP-implementaties. In dit onderzoek ligt de focus op kritieke succesfactoren bij ERP-
implementaties: Waarop moet een organisatie sturen om succesvol ERP te implementeren? 
Doormiddel van een literatuuronderzoek is een referentiemodel opgesteld met daarin beschreven 
hoe organisaties moeten omgaan met de zes belangrijkste kritieke succesfactoren. Op basis hiervan 
is de volgende hypothese opgesteld en onderzocht met een casestudy: Organisaties die tijdens ERP-
implementaties op een juiste manier omgaan met de zes belangrijkste kritieke succesfactoren 
implementeren succesvol ERP. Doordat de omgang met de kritieke succesfactoren niet in lijn was 
met het referentiemodel was het niet mogelijk om met de onderzochte case de hypothese te 
bevestigen of te ontkrachten. De belangrijkste conclusie blijft daarmee gebaseerd op het 
literatuuronderzoek: Door te sturen op de zes belangrijkste kritieke succesfactoren kan de 
organisatie de kans op succes vergroten. De zes belangrijkste zijn: ‘Top management support and 
commitment’, ‘User training and education’, ‘Cultural change readiness’, ‘Business plan and vision’, 
‘ERP team composition, competence and compensation’ en ‘Enterprise-wide communication and 
cooperation’. 
Sleutelbegrippen  
Kritieke succesfactoren (KSF), Critical success factors (CSF), ERP-implementaties, Enterprise Resource 
Planning (ERP), succesvol. 
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Samenvatting 
De aanschaf en implementatie van een ERP-systeem verloopt vaak niet geheel probleemloos. 
Veel projecten worden als onsuccesvol gezien omdat de gestelde bedrijfsdoelen niet zijn behaald, 
projecten langer duren dan gepland en de kosten hoger zijn dan gebudgetteerd. Op basis van cijfers 
uit de literatuur over het percentage onsuccesvolle implementaties kan worden geconcludeerd dat IT 
projecten, inclusief de implementatie van ERP, zeer risicovol zijn. De uitgebreide literatuur 
suggereert dat een succesvolle ERP-implementatie vereist dat kritieke elementen per 
implementatiefase worden geïdentificeerd en gemanaged. Dit is dan ook het onderwerp van dit 
onderzoek; kritieke succesfactoren bij ERP-implementaties. Kritieke succesfactoren zijn een beperkt 
aantal gebieden/factoren die, indien juist aangepakt, zorgen voor een positief effect op het resultaat. 
In dit onderzoek is een succesvolle implementatie gedefinieerd als een ERP-implementatie dat 
binnen budget en planning is afgerond en waarbij aan de vooraf gestelde eisen is voldaan, aan meer 
dan de helft van de verwachtingen is voldaan, meer dan de helft van de gestelde doelen zijn behaald, 
meer dan driekwart van de eindgebruikers positief is en waarbij het systeem zonder grote problemen 
of business interruptie live is gegaan. 
Ondanks dat gedurende de ontwikkelingen van ERP-systemen al veel onderzoeken is gedaan 
naar de succesfactoren tijdens ERP-implementaties is toekomstig onderzoek gewenst. In het 
empirische deel van dit onderzoek is een referentiemodel uit het literatuuronderzoek geverifieerd 
met de praktijk. Met de resultaten hiervan kunnen organisaties uiteindelijk beter inspelen op de 
problemen die ontstaat tijdens ERP-implementaties om zo de kans op een succesvolle implementatie 
te vergroten. Hiermee is dit onderzoek vooral interessant voor organisaties die zelf ERP gaan 
implementeren of andere organisaties daarbij ondersteunen en daarnaast is het interessant voor 
softwareleveranciers van ERP-pakketten. 
Het doel van dit verklarende onderzoek is om in de praktijk de manier van omgang met de 
belangrijkste kritieke succesfactoren te vergelijken met de mate van implementatiesucces om zo het 
referentiemodel uit de literatuur te bevestigen of te ontkrachten. Voor het onderzoek is de volgende 
hoofdvraag geformuleerd: Waarop moet een organisatie sturen om succesvol ERP te implementeren? 
Voor het empirische gedeelte van het onderzoek is de volgende deelvraag opgesteld: In hoeverre 
leidt het omgaan met de zes belangrijkste kritieke succesfactoren zoals beschreven in het 
referentiemodel tot een succesvolle ERP-implementatie? Om deze deelvraag te beantwoorden is de 
volgende hypothese geformuleerd: Organisaties die tijdens ERP-implementaties op een juiste manier 
omgaan met de zes belangrijkste kritieke succesfactoren implementeren succesvol ERP. Deze 
hypothese bestaat uit twee variabelen: De manier van omgang met de kritieke succesfactoren 
(onafhankelijke variabele) en de mate van ERP-implementatie succes (afhankelijke variabele). 
Voor het onderzoeken van deze hypothese is gekozen voor een casestudy. In verband met de 
beschikbare tijd is slechts één case onderzocht. Dit heeft geen invloed op de uitkomsten van het 
onderzoek aangezien het doel is om doormiddel van praktijkvoorbeelden de hypothese te bevestigen 
of te ontkrachten. Het doel is niet om een statistisch onderbouwd causaal verband te vinden tussen 
beide variabelen. 
De werkwijze van het onderzoek is in grote lijnen als volgt: Op basis van het referentiemodel 
uit het literatuuronderzoek is een hypothese gedefinieerd. De variabelen uit deze hypothese zijn 
vervolgens geoperationaliseerd. Door de resultaten van de semigestructureerde interviews, 
documentanalyse en vragenlijst te koppelen aan de operationalisering is de hypothese getoetst met 
de praktijk. 
Voor de selectie van personen die benaderd zijn voor een interview en het invullen van de 
vragenlijst is gebruik gemaakt van een doelgerichte steekproef. De criteria voor de personen zijn 
voorgelegd aan de organisatie en in overleg is bepaald welke personen het beste benaderd kunnen 
worden. De vragenlijst bestond uit 16 vragen en is verspreid per e-mail. Voor de interviews is gebruik 
gemaakt van een interview protocol, audio-opnames en member checking. Uiteindelijk zijn vijf 
interviews gehouden en hebben zes van de elf mensen de vragenlijst ingevuld. 
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In kader van de beschikbare tijd is in overleg met de casus-organisatie besloten om de focus 
te leggen op twee kritieke succesfactoren. Deze factoren zijn door de organisatie aangemerkt als 
meest interessant voor het onderzoek: ‘Cultural change readiness’ en ‘Enterprise-wide 
communication and cooperation’. De betreffende casus-organisatie is een wereldwijd opererend 
productiebedrijf en het onderzoek is gericht op de implementatie van Microsoft Dynamics Navision 
2015 bij een Nederlandse vestiging van deze organisatie. 
Terugkijkend naar de twee onderzoek variabelen is geconcludeerd dat bij deze casus de 
omgang met de kritieke succesfactoren niet in lijn lag met het referentiemodel. In het 
implementatieproject is namelijk niet op een juiste manier omgegaan met één van de twee 
onderzochte kritieke succesfactoren. Daarnaast is aan zes van de zeven voorwaarden voor een 
succesvolle ERP-implementatie voldaan. Aan één voorwaarde is niet voldaan doordat minder dan 
driekwart van de eindgebruikers positief is over de implementatie. Daarom moet de implementatie 
als niet succesvol worden bestempeld volgens het referentiemodel. Met de conclusie dat de omgang 
met de kritieke succesfactoren niet in lijn ligt met het referentiemodel is geen uitspraak mogelijk 
over de hypothese. De onderzochte case ondersteunt het referentiemodel niet maar ontkracht deze 
ook niet. Ondanks dat de manier van omgang met ‘Cultural change readiness’ in lijn was met het 
referentiemodel heeft dit niet geleid tot een succesvolle ERP-implementatie. Hieruit kan 
geconcludeerd worden dat alleen focus op de kritieke succesfactor ‘Cultural change readiness’ niet 
leidt tot een succesvolle ERP-implementatie. 
Doordat het op basis van het empirische deel van dit onderzoek niet mogelijk is om het 
referentiemodel te bevestigen of te ontkrachten is het antwoord op de hoofdvraag van dit 
onderzoek gebaseerd op het antwoord uit het literatuuronderzoek: Door te sturen op de zes 
belangrijkste kritieke succesfactoren kan de organisatie de kans op succes vergroten. De zes 
belangrijkste zijn: ‘Top management support and commitment’, ‘User training and education’, 
‘Cultural change readiness’, ‘Business plan and vision’, ‘ERP team composition, competence and 
compensation’ en ‘Enterprise-wide communication and cooperation’. 
De juiste support en commitment vanuit het topmanagement is van groot belang. Het 
topmanagement moet onder andere betrokken zijn, de nodige middelen beschikbaar stellen, top 
prioriteit geven aan het project en veranderingen initiëren. Deze veranderingen vallen onder de 
factor ‘cultural change readiness’. Het topmanagement moet samen met onder andere het 
implementatieteam aandacht besteden aan de veranderingen op het gebied van cultuur, structuur 
en bedrijfsprocessen. ‘User training and education’ is hierbij van groot belang. Iedereen die met het 
nieuwe systeem gaat werken moet worden getraind en opgeleid. Voor het ERP team is het van 
belang dat de beste mensen vanuit de gehele organisatie worden samengevoegd in dit team. Ze 
moeten samen met de sleutelfiguren uit de organisatie een goed business plan met een duidelijke 
visie ontwikkelen. Er moet een projectvisie zijn die is gerelateerd aan de bedrijfsbehoefte en in het 
plan moeten de doelstellingen, verwachtingen, resultaten, project scope en de voordelen worden 
opgenomen. De basis voor al deze succesfactoren is een goede communicatie en samenwerking. Een 
goed communicatieplan kan hierin helpen. De samenwerking moet centraal plaatsvinden en de 
communicatie moet begrijpelijk, open en eerlijk zijn. 
Op basis van deze eindconclusie is het aan te bevelen dat zowel projectleiders en 
implementatieadviseurs als andere leden van een projectteam voorafgaand aan het project kennis 
opdoen van de genoemde kritieke succesfactoren. Met deze kennis kunnen de projectleiders of 
implementatieadviseurs betere strategieën opstellen voor het implementatieproject. Wanneer de 
andere projectleden de juiste kennis hebben zorgt dit voor een beter begrip en er kan in de beginfase 
al voldoende rekening gehouden worden met de factoren. Uiteindelijk vergroot dit de kans op een 
succesvolle implementatie met een beter resultaat, tijdsbesparing, kostenbesparing plus een betere 
kwaliteit en efficiëntie in het systeem. 
Doordat het niet mogelijk was om in het empirische gedeelte van dit onderzoek dit model te 
bevestigen of te ontkrachten met de onderzochte casus, is het noodzakelijk dat dit model verder 
wordt onderzocht met andere implementatiecasussen. Hierbij draait het om de empirische verificatie 
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van het referentiemodel en kan gebruik gemaakt worden van de deelvraag en hypothese uit dit 
onderzoek.  
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Summary 
Often the purchase and implementation of an ERP system does not go entirely smoothly. 
Many projects are seen as unsuccessful because the business goals are not achieved, projects take 
longer than planned and the costs are higher than budgeted. Based on the percentage of 
unsuccessful implementations there can be concluded that IT projects, including the implementation 
of ERP, are very risky. The extensive literature suggests that a successful ERP implementation 
requires that critical elements are identified and managed per implementation phase. This is the 
subject of this research; critical success factors for ERP implementations. Critical success factors are 
the limited number of areas / factors which, if properly addressed, ensure a positive impact on the 
result. In this research, successful implementation is defined as an ERP implementation completed 
within budget and planning and meeting the predefined requirements, more than half of 
expectations are met, more than half of the stated objectives have been achieved, more over three-
quarters of the end users are positive about the system and the system has gone live without major 
issues or business interruption. 
Despite the fact that a lot of research has been done on the success factors during ERP 
implementations, future research is desirable. In the empirical part of this research a reference 
model from the literature research has been verified with an implementation project. With the 
results of this study, organizations can ultimately respond to the problems that arise in ERP 
implementations to increase the chance of successful implementation. This research is especially 
interesting for organizations that themselves will implement ERP or support other organizations. It is 
also interesting for software vendors of ERP systems. 
The purpose of this exploratory research is to compare in practice the way in which the key 
critical success factors are addressed with the degree of implementation success in order to confirm 
or deprive the reference model. For this research, the following main question has been formulated: 
What should an organization manage to successfully implement ERP? For the empirical part of the 
research, the following subquestion has been formulated: To what extent does the way of dealing 
with the six major critical success factors as described in the reference model lead to a successful ERP 
implementation? To answer this subquestion, the following hypothesis has been formulated: 
Organizations that successfully manage the six major critical success factors during an ERP 
implementation, implement ERP successfully. This hypothesis consists of two variables: the way of 
dealing with the critical success factors (independent variable) and the degree of ERP 
implementation success (dependent variable). 
To investigate this hypothesis, a case study approach has been chosen. Due to the available 
time, only one case has been investigated. This does not affect the results of the research as it is the 
purpose of confirming or depriving the hypothesis by means of practical examples. The aim is not to 
find a statistically substantiated causal link between both variables. 
The general methodology of the research is as follows: Based on the reference model from 
the literature research, a hypothesis has been defined. The variables from this hypothesis are 
operationalized. By linking the results of the semi-structured interviews, document analysis and 
questionnaire to the operationalization, the hypothesis has been tested in practice. 
For the selection of persons who were approached for an interview and questionnaire, a 
targeted sample is used. The criteria for the persons have been discussed with organization and in 
consultation is decided which persons should be approached. The questionnaire consisted of 16 
questions and was distributed by e-mail. For the interviews there has been made use of an interview 
protocol, audio recordings and member checking. Eventually five interviews were held and six out of 
eleven people filled in the questionnaire. 
In the context of the available time, in consultation with the case organization, it was decided 
to focus on two critical success factors. These factors are considered most interesting for the 
research by the organization: 'Cultural change readiness' and 'Enterprise-wide communication and 
cooperation'. The case organization is a worldwide operating production company and the research 
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is focused on the implementation of Microsoft Dynamics Navision 2015 at a Dutch factory of this 
organization. 
 
Looking back at the two research variables, it has been concluded that in this case, dealing 
with the critical success factors was not in line with the reference model. Because the organization 
did not manage one of the two critical success factors investigated properly. In addition, six of the 
seven conditions for a successful ERP implementation have been met. One condition is not met 
because less than three-quarters of the end users are positive about the implementation. Therefore, 
the implementation should be labeled as non-successful according to the reference model. With the 
conclusion that the dealing with the critical success factors is not in line with the reference model, 
there is no statement possible about the hypothesis. The investigated case does not support the 
reference model but also does not deprive it. Although the way of dealing with ‘Cultural change 
readiness’ was in line with the reference model, this did not lead to a successful ERP implementation. 
From this it can be concluded that only focus on the critical success factor 'Cultural change readiness' 
does not lead to successful ERP implementation. 
Because it is not possible to confirm or deprive the reference model based on the empirical 
part of this research, the answer to the main question of this research is based on the answer from 
the literature research: By managing the six major critical success factors, the organization can 
increase the chances of success. These are six are: "Top management support and commitment", 
"User training and education”, "Cultural change readiness”, “Business plan and vision", "ERP team 
composition, competence and compensation" and "Enterprise-wide communication and 
cooperation”. 
The proper support and commitment from top management is crucial. Top management 
should be involved, provide the necessary resources, give top priority to the project and initiate 
changes. These changes are subject to the factor 'cultural change readiness'. Top management, 
together with inter alia the implementation team, needs to manage the changes in culture, structure 
and processes. "User training and education” is of great importance for creating support. Anyone 
who will be working with the new system needs to be trained. For the ERP team it is important that 
the best people from the entire organization are united in this team. Together with the key figures in 
the organization they should develop a good business plan with a clear vision. A project vision must 
be related to the business needs and the plan should include the targets, expectations, results, 
project scope and benefits. The basis for all these success factors is a good communication and 
collaborations. A good communication plan can help to realize this. The cooperation should take 
place centrally and the communication must be understandable, open and honest. 
Based on this final conclusion, it is recommended that both project managers and 
implementation advisors as other members of a project team get acquainted with the mentioned 
critical success factors prior to the project. With this knowledge, the project managers or 
implementation advisors can make better strategies for the implementation project. When the other 
project members have the right knowledge, it will provide a better understanding, and the success 
factors can be taken into account in the initial phase. Ultimately, this increases the chance of 
successful implementation with better results, time savings, cost savings plus better quality and 
efficiency in the system. 
Because it was not possible to confirm or deprive this model in the empirical part of this 
study with the case examined, it is necessary that this model will be further investigated with other 
implementation cases. This refers to the empirical verification of the reference model, and the 
subquestion and hypothesis of this research can be used. 
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1. Introductie 
In dit hoofdstuk wordt een introductie gegeven over het onderwerp van dit onderzoek; kritieke 
succesfactoren bij ERP-implementaties. 
 
1.1. Inleiding 
Enterprise resource planning (ERP) systemen zijn de meest belangrijke ontwikkelingen op het gebied 
van bedrijfsmatig gebruik van informatie technologie (IT) sinds de jaren 90 van de vorige eeuw 
(Akkermans & van Helden, 2002). Een ERP-systeem verbetert de informatie flow, zorgt voor kosten 
reductie, stroomlijnt bedrijfsprocessen, biedt meer product variëteit, creëert een link met business 
partners en vermindert de responsetijd om in te spelen op de wensen van de klant (Beheshti, 
Blaylock, Henderson, & Lollar, 2014).  
 
De aanschaf en implementatie van een ERP-systeem verloopt vaak niet geheel probleemloos (Dezdar 
& Sulaiman, 2009). ERP-systemen hebben namelijk de reputatie dat ze veel tijd en geld kosten en 
maar een mager resultaat leveren (Motwani, Subramanian, & Gopalakrishna, 2005; Umble, Haft, & 
Umble, 2003). De complexiteit van een ERP-systeem samen met hoge kosten en 
implementatieproblemen zorgen ervoor dat organisaties goed moeten nadenken over hun plannen 
om zo’n software systeem aan te schaffen (Al-Mashari, Al-Mudimigh, & Zairi, 2003). Het aanschaffen 
van een ERP-systeem is vaak de grootste informatie technologie (IT) investering die een organisatie 
maakt. De kosten variëren van tientallenmiljoenen dollars voor organisaties van medium grote tot 
300-500 miljoen voor grote internationale organisaties (Al-Mashari et al., 2003; Dezdar & Sulaiman, 
2009). Van deze kosten wordt over het algemeen een groot gedeelte uitgegeven aan consultants 
(Nah, Lau, & Kuang, 2001).  
 
De voordelen van ERP-systemen zijn significant maar de prijs van een slecht geïmplementeerd ERP-
systeem is ook groot (Sun, Yazdani, & Overend, 2005). Denk hierbij aan zaken als hardware en 
software kosten, gederfde inkomsten, verspilde tijd, kostenoverschrijding en vertraging in het 
implementatieproces (Bradley, 2008; Loh & Koh, 2004). Maar ook aan de immateriële zaken als een 
daling van de klanttevredenheid, het ontwrichten van de bedrijfscultuur en het verlies van 
concurrentievoordeel (Hong & Kim, 2002; Loh & Koh, 2004; Umble et al., 2003). 
 
In de literatuur over ERP-implementaties zijn veel case studies beschreven van succesvolle 
implementaties. Naast de succesverhalen zijn er ook veel organisaties die geen succes hebben met 
het implementeren van een ERP-systeem (Beheshti et al., 2014; Bhatti, 2005; Ram & Corkindale, 
2014; Saade & Nijher, 2016; Suganthalakshmi & Muthuvelautham, 2011). Er zijn veel horrorverhalen 
over niet succesvolle ERP-implementaties die ervoor gezorgd hebben dat organisaties besloten om af 
te zien van het ERP-systeem of in het ergste geval failliet zijn gegaan (Bhatti, 2005; Bradley, 2008; 
Hong & Kim, 2002; Soja, 2006).  
 
Veel projecten worden als onsuccesvol gezien omdat de gestelde bedrijfsdoelen niet zijn behaald 
(Umble et al., 2003). Projecten duren langer dan gepland en de kosten zijn hoger dan gebudgetteerd 
(Loh & Koh, 2004; Ngai, Law, & Wat, 2008; Saade & Nijher, 2016; Soja, 2006; Sun et al., 2005). In de 
literatuur worden veel cijfers getoond over de mate van succes bij ERP-implementaties. Umble et al. 
(2003) claimen dat het percentage ERP-implementaties dat geclassificeerd kan worden als 
Succesvol ERP implementeren 
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onsuccesvol tussen de 40% en 60% ligt. Saade and Nijher (2016) stellen dat tussen 2008 en 2012, 
53% van de ERP-implementaties te lang duurde, 58% over budget ging en dat 58% faalde om meer 
dan 50% van de bedrijfsdoelen te behalen. Bradley (2008) laat zien dat uit onderzoek blijkt dat 66% 
van de IT projecten die worden uitgevoerd bij de Fortune 500 organisaties onsuccesvol zijn, ERP-
implementaties zijn hierin geen uitzondering. Daarnaast stellen Beheshti et al. (2014) dat tussen de 
55% en de 75% van de ERP-projecten faalt om de gestelde doelen te behalen, Loh and Koh (2004) 
70% en Hong and Kim (2002) en Nikitović and Strahonja (2012) claimen dat 75% van de ERP-project 
als onsuccesvol kan worden gezien. Gemiddeld genomen zijn ERP-implementatie projecten 178% 
over budget, duren ze 2,5 keer langer dan gepland en slechts 30% van de beloofde voordelen worden 
behaald (Dezdar & Sulaiman, 2009; Françoise, Bourgault, & Pellerin, 2009). Het verschil in 
percentages is vooral te wijten aan de verschillende gehanteerde definities van een succesvolle ERP-
implementatie (Dezdar & Sulaiman, 2009). Ondanks dit verschil is de boodschap duidelijk dat IT 
projecten, inclusief de implementatie van ERP, zeer risicovol zijn (Bradley, 2008).  
 
Het doel van dit onderzoek is om het referentiemodel uit het literatuuronderzoek naar kritieke 
succesfactoren bij ERP-implementaties te verifiëren met de praktijk. Hoe gaan organisaties in de 
praktijk om met de zes belangrijkste kritieke succesfactoren? En in hoeverre leidt deze omgang tot 
een succesvolle ERP-implementatie? Met deze uitkomsten kan het referentiemodel worden 
bevestigd of ontkracht. 
 
1.2. Context 
Dit onderzoek vindt plaats binnen het wetenschappelijke onderzoeksgebied kritieke succesfactoren 
voor ERP-implementaties. Om het aantal onsuccesvolle ERP-implementaties te verminderen zijn al 
veel onderzoeken gedaan naar het identificeren van kritieke succesfactoren voor ERP-
implementaties (Ngai et al., 2008; Ram & Corkindale, 2014; Ram, Corkindale, & Wu, 2013). Dit is 
momenteel dan ook een van de meest belangrijke onderwerpen bij onderzoek naar ERP-systemen 
(Suganthalakshmi & Muthuvelautham, 2011). Binnen dit gebied zijn de volgende begrippen van 
belang: 
• Enterprise Resource Planning (ERP) 
• ERP-implementaties 
• Kritieke succesfactoren 
 
Enterprise Resource Planning (ERP) 
ERP is de nieuwste versie van manufacturing resource planning (MRPII) en is gebaseerd op de 
technieken van material requirements planning (MRP) (Loh & Koh, 2004). Het is een aanpasbaar, 
standaard software pakket met geïntegreerde bedrijfsoplossingen voor de kernprocessen en de 
belangrijkste administratieve functies van een organisatie (Al-Mashari et al., 2003). Het ondersteund 
in het effectief en efficiënt gebruik maken van bedrijfsmiddelen door een geïntegreerde oplossing te 
bieden voor informatieverwerking door middel van een proces-georiënteerde blik over de gehele 
organisatie (Dezdar & Sulaiman, 2009; García-Sánchez & Pérez-Bernal, 2007).  
 
ERP-implementaties 
Het implementeren van een ERP-systeem is een risicovol project dat goed moeten worden 
gemanaged (Somers & Nelson, 2001; Umble et al., 2003). Het zijn vaak grote, complexe projecten, 
die veel tijd en geld kosten. Ze hebben betrekking op een grote groep medewerkers en andere 
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resources die samenwerken onder enorme tijdsdruk en geconfronteerd worden met veel 
onvoorziene ontwikkelingen (Akkermans & van Helden, 2002; Bhatti, 2005; Françoise et al., 2009; 
Ngai et al., 2008; Nikitović & Strahonja, 2012; Umble et al., 2003). Het is dan ook niet zo vreemd dat 
veel van deze implementatieprojecten uiteindelijk minder succesvol zijn van vooraf gepland 
(Akkermans & van Helden, 2002). 
 
Kritieke succesfactoren 
Kritieke succesfactoren zijn het beperkte aantal gebieden waarin de resultaten, als ze goed zijn, voor 
een succesvolle, competitieve prestatie zorgen voor de organisatie. Het zijn de paar belangrijkste 
gebieden waarin de dingen goed moeten gaan om tot een goed resultaat te komen. Mochten de 
resultaten in deze gebieden tegenvallen dan is het uiteindelijke resultaat minder dan gewenst 
(Ahmad & Pinedo Cuenca, 2013; García-Sánchez & Pérez-Bernal, 2007; Ngai et al., 2008; Ram & 
Corkindale, 2014). 
 
1.3. Relevantie  
De relevantie van dit onderzoek bestaat uit twee delen: de theoretische en praktische relevantie. 
 
Theoretische relevantie 
Ondanks dat de implementatie van ERP-systemen al veel is onderzocht (Dezdar & Sulaiman, 2009; 
Françoise et al., 2009), vraagt de hoge mate van niet succesvolle ERP-implementaties om een beter 
begrip van kritieke succesfactoren die bijdragen aan een succesvolle implementatie (Dezdar & 
Sulaiman, 2009; Loh & Koh, 2004; Nah et al., 2001; Soja, 2006). Het huidige kennis niveau over de rol 
en invloed van kritieke succesfactoren op ERP-implementatiesucces is onvoldoende (Ram et al., 
2013). In de huidige literatuur zijn namelijk nog veel inconsistente en onduidelijke bevindingen 
(Dezdar & Sulaiman, 2009). Er lijkt een kloof te zijn tussen de factoren en operationeel 
projectmanagement. Met andere woorden, de verbinding tussen beide vertaald in daadwerkelijke 
acties lijkt nog te ontbreken (Françoise et al., 2009). Daarnaast ontbreekt het in de bestaande 
literatuur aan een systematische, aan theorie gekoppelde studie, naar de kenmerken van succesvolle 
en niet succesvolle ERP-implementaties (Motwani et al., 2005). Er is weinig tot geen onderzoek dat 
alle belangrijke kritieke succesfactoren omvat (Finney & Corbett, 2007), veel onderzoeken zijn slechts 
gefocust op kritieke succesfactoren voor de implementatiefase van een ERP-project (Ram & 
Corkindale, 2014). Daarnaast is toekomstig onderzoek en datacollectie nodig voor het identificeren 
en prioriteren van kritieke succesfactoren die het meeste bijdragen aan ERP succes (Sun et al., 2005).  
 
Al-Mashari et al. (2003) stellen voor dat empirisch onderzoek, bijvoorbeeld in de vorm van een case 
study, kan worden gebruikt om de kritieke succesfactoren benadering te valideren bij organisaties 
die een ERP-implementatie hebben uitgevoerd. Nieuw onderzoek kan worden gebruikt om te testen 
of de factoren, die nog niet empirisch zijn gevalideerd, daadwerkelijk kritieke succesfactoren zijn 
(Ram & Corkindale, 2014). Daarnaast draagt empirisch onderzoek in verschillende landen bij aan het 
ontwikkelen van een beter begrip van elke categorie kritieke succesfactoren en hun kenmerken 
(Dezdar & Sulaiman, 2009).  
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Praktische relevantie 
Het identificeren van factoren die leiden tot succes of falen van ERP-systemen is van toenemend 
belang (Dezdar & Sulaiman, 2009). Gezien de kosten en risico’s verbonden aan ERP-
implementatieprojecten zal een beter begrip van kritieke succesfactoren voor verbeterde kans op 
succes zorgen bij ERP-implementatieprojecten voor zowel academici als het bedrijfsleven. Alle 
organisaties die ERP implementeren, met name kleine en middelgrote organisaties met beperkte 
middelen, zullen profiteren van deze kennis (Bradley, 2008). Naast academici en organisaties komt 
een beter begrip ook ten goede aan de softwareleveranciers. Beslissers en projectleiders zullen beter 
in staat zijn om strategieën te definiëren voor ERP-implementaties terwijl softwareleveranciers 
betere producten kunnen maken die hun klanten tevreden stellen en uiteindelijk voor meer winst 
zorgen (Dezdar & Sulaiman, 2009). Voor een ERP-implementatieprojectteam zal een beter begrip 
ervoor zorgen dat in de project planning fase al voldoende rekening kan worden gehouden met deze 
factoren. Uiteindelijk zal dit de kans vergroten op het bereiken van groter succes, een beter 
resultaat, tijdsbesparing, kostenbesparing plus een betere kwaliteit en efficiëntie in het systeem 
(Finney & Corbett, 2007). 
 
Kortom, gedurende de ontwikkelingen van ERP-systemen is al veel onderzoeken gedaan naar de 
succesfactoren tijdens ERP-implementaties maar toekomstig onderzoek is gewenst. Doormiddel van 
dit empirische onderzoek kan het opgestelde referentiemodel uit het literatuuronderzoek met de 
praktijk worden geverifieerd. Door middel van dit onderzoek kunnen organisaties uiteindelijk beter 
inspelen op de problemen die ontstaat tijdens ERP-implementaties om zo de kans op een succesvolle 
implementatie te vergroten. 
 
1.4. Probleem- en doelstelling 
Doordat ERP-implementaties vele potentiële voordelen hebben maar hoge kosten met zich 
meedragen en een lage mate van succes, moeten de oorzaken van deze problemen worden 
onderzocht en moeten oplossingen worden gevonden die leiden tot succes (Dezdar & Sulaiman, 
2009; Motwani et al., 2005; Ngai et al., 2008; Soja, 2006). Uit een onderzoek onder 
managementleden blijkt dat 65% van hen denk dat mogelijke implementatieproblemen een kans 
hebben op het schaden van de bedrijfsvoering (Umble et al., 2003). De vraag die veel academici dan 
ook bezighoudt is; wat zijn de redenen van succes en falen bij ERP-implementaties (Bhatti, 2005)? 
 
De uitgebreide literatuur suggereert dat een succesvolle ERP-implementatie vereist dat kritieke 
elementen per implementatiefase worden geïdentificeerd en gemanaged (Beheshti et al., 2014). Het 
identificeren van kritieke succesfactoren is dan ook een waardevolle stap richting het vergroten van 
implementatie succes (Finney & Corbett, 2007; Ngai et al., 2008; Umble et al., 2003). Organisaties 
moeten leren hoe ze kritieke problemen in het implementatieproces kunnen identificeren en hoe ze 
met deze problemen om moeten gaan (Somers & Nelson, 2001). Het is mogelijk dat de betere 
bewustwording van kritieke succesfactoren voor ERP-implementaties hebben gezorgd voor een 
verbetering over de jaren maar er is nog steeds een lange weg te gaan (Saade & Nijher, 2016). 
 
Kortom, voor ERP-implementaties geldt dat kritieke succesfactoren moeten worden geïdentificeerd 
en gemanaged. Deze kritieke succesfactoren zijn in het literatuuronderzoek geïdentificeerd (zie 
hoofdstuk 2 en bijlage 1) en in het referentiemodel dat is voortgevloeid uit het literatuuronderzoek is 
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beschreven op welke manier organisaties moeten omgaan met de zes belangrijkste kritieke 
succesfactoren om succesvol ERP te implementeren.  
 
Doelstelling 
Het doel van dit onderzoek is om in de praktijk de manier van omgang met de zes belangrijkste 
kritieke succesfactoren te vergelijken met de mate van implementatiesucces om zo het 
referentiemodel uit de literatuur te bevestigen of te ontkrachten. 
 
1.5. Opdrachtformulering 
Op basis van de doelstelling en voortvloeiend uit het literatuuronderzoek is de volgende hoofdvraag 
geformuleerd: 
 
Waarop moet een organisatie sturen om succesvol ERP te implementeren? 
 
Naast de deelvragen vanuit het literatuuronderzoek (zie paragraaf 2.1) is de volgende deelvraag met 
sub vragen van belang voor het empirische gedeelte van dit onderzoek:  
 
6. In hoeverre leidt het omgaan met de zes belangrijkste kritieke succesfactoren zoals 
beschreven in het referentiemodel tot een succesvolle ERP-implementatie? 
 
Voor deze deelvraag is de volgende hypothese geformuleerd: 
Organisaties die tijdens ERP-implementaties op een juiste manier omgaan met de zes 
belangrijkste kritieke succesfactoren implementeren succesvol ERP. 
 
 Deze hypothese bestaat uit twee variabelen (zie figuur 1): 
A. De manier van omgang met de kritieke succesfactoren (onafhankelijke variabele). 
B. De mate van ERP-implementatie succes (afhankelijke variabele). 
 
 
Figuur 1 - Hypothese 
 
Gezien de beschikbare tijd voor dit onderzoek is het doel niet om een statistisch onderbouwd 
causaal verband te vinden tussen beide variabelen maar om doormiddel van 
praktijkvoorbeelden de hypothese te bevestigen of te ontkrachten. 
 
Op basis van deze hypothese en variabelen zijn de volgende sub vragen opgesteld: 
  
6.1. Op welke manier gaan organisaties om met de zes belangrijkste kritieke 
succesfactoren? 
 
6.2. Komt deze manier van omgang overeen met het referentiemodel? 
 
6.3. Zijn de ERP-implementaties succesvol? 
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1.6. Aanpak in hoofdlijnen 
In grote lijnen worden de vijf onderzoekstadia gedefinieerd door Robson doorlopen (Saunders, Lewis, 
& Thornhill, 2015), zie ook figuur 2 voor het onderzoeksmodel: 
1. In de vorige paragraaf is een hypothese gedefinieerd op basis van het referentiemodel. 
2. Deze hypothese is vervolgens geoperationaliseerd. 
3. Op basis van de operationalisering is de hypothese getoetst met de praktijk. 
4. De uitkomsten hiervan zijn geanalyseerd en onderzocht. 
5. Uiteindelijk is op basis van de analyse een conclusie getrokken. 
 
Figuur 2 - Onderzoeksmodel 
 
Leeswijzer 
In het volgende hoofdstuk is een samenvatting weergeven van het uitgevoerde literatuuronderzoek. 
De volledige versie hiervan is te vinden in bijlage 1. In hoofdstuk drie is de methodologie beschreven 
voor het empirische gedeelte van dit onderzoek. Hoe is het onderzoek uitgevoerd en waarmee is 
rekening gehouden? Dit hoofdstuk bestaat uit de paragraven; methode van onderzoek, de 
operationalisering, dataverzameling, data-analyse en methodologische issues. Hoofdstuk vier bevat 
een beschrijving van de resultaten opgesplitst in; een beschrijving van de organisatie, de uitvoering 
van de interviews, het verspreiden van de vragenlijst, de analyse van secundaire data en de 
resultaten met betrekking tot de omgang met de kritieke succesfactoren, ERP-implementatie succes 
en het begrip succesvol. In hoofdstuk vijf zijn de conclusies getrokken over dit onderzoek. Ook is in 
dit hoofdstuk een discussie van de resultaten te vinden samen met een reflectie en aanbevelingen 
voor de praktijk en verder onderzoek. 
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2. Theoretisch kader 
In dit hoofdstuk is een samenvatting gegeven van het uitgevoerde literatuuronderzoek. De gehele 
versie is te vinden in bijlage 1. 
 
2.1. Onderzoeksaanpak 
Het doel van het literatuuronderzoek was om een referentiemodel te ontwikkelen van kritische 
succesfactoren op het gebied van ERP-implementaties die als basis kan dienen voor een empirisch 
onderzoek naar deze succesfactoren. Hierbij is gebruik gemaakt van de bestaande literatuur en 
modellen. Op basis van de doelstelling is de volgende hoofdvraag geformuleerd: 
 
Waarop moet een organisatie sturen om succesvol ERP te implementeren? 
 
Om deze hoofdvraag te beantwoorden zijn de volgende deelvragen geformuleerd: 
 
1. Wat is een ERP-implementatie? 
 
2. Wanneer is een ERP-implementatie succesvol? 
 
3. Wat wordt verstaan onder ‘kritieke succesfactoren’? 
 
4. Welke kritieke succesfactoren worden genoemd in de literatuur? 
 
5. Welke kritieke succesfactoren zijn het belangrijkste bij een ERP-implementatie en waarom? 
 
5.1. Welke functies en rollen binnen de organisatie spelen gedurende de ERP-
implementatie een belangrijke rol bij deze kritieke succesfactoren? 
5.2. In welk stadia van de ERP-implementatie moet de organisatie rekening houden met 
deze kritieke succesfactoren? 
5.3. Hoe kan de organisatie het beste omgaan met deze kritieke succesfactoren? 
 
De structuur van het onderzoek is als het ware een trechter (zie figuur 3). Allereerst is de basis gelegd 
door een drietal begrippen voor het onderzoek te definiëren (deelvragen één, twee en drie). 
Vervolgens is een breed overzicht opgesteld van de verschillende kritieke succesfactoren in de 
literatuur (deelvraag vier) en is dit overzicht versmalt door de meest belangrijke succesfactoren te 
selecteren (deelvraag vijf). Deze zijn vervolgens verder onderzocht (sub vragen 5.1, 5.2 en 5.3).  
 
 
Figuur 3 - Onderzoeksmodel literatuuronderzoek 
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Als bron voor de literatuur is gebruik gemaakt van de digitale bibliotheek van de Open Universiteit en 
zijn de literatuurlijsten van eerdere onderzoeken in de universiteitsbibliotheek geraadpleegd. Voor 
de zoektocht in de digitale bibliotheek zijn alle mogelijke combinaties van de zoektermen uit tabel 1 
gebruikt. 
 
Term 1  Term 2  Term 3 
ERP 
AND 
Implementation / 
Implementatie 
AND 
Critical succes factors /  
Kritieke succesfactoren 
Key succes factors 
Enterprise 
resource planning 
CSF /  
KSF 
Success factors/  
Succes factoren 
Tabel 1 - Zoektermen literatuurstudie 
 
2.2. Uitvoering 
Allereerst zijn de literatuurlijsten geraadpleegd van eerdere, relevante onderzoeken in de 
universiteitsbibliotheek van de Open Universiteit. Op basis van de gestelde criteria zijn zes relevante 
onderzoeken geselecteerd. Uit deze zes onderzoeken zijn in eerste instantie 23 relevante artikelen 
geselecteerd vanuit de 352 resultaten die voldoen aan de gestelde eisen, zie tabel 2. De genoemde 
resultaten in tabel 2 zijn niet gecheckt en/of gefilterd op eventuele dubbelingen.  
 
Vervolgens is de digitale bibliotheek van de Open Universiteit geraadpleegd. De hiervoor genoemde 
zoektermen gaven in totaal 16 mogelijke zoekopdrachten. Deze zoekopdrachten hebben in totaal 96 
resultaten opgeleverd. In deze 96 resultaten zijn zes relevante, nieuwe artikelen gevonden.  
 
Na deze eerste selectie zijn de 29 resultaten stuk voor stuk bekeken. Hieruit zijn uiteindelijk 26 
artikelen beoordeeld als relevant; drie artikelen zijn geschrapt doordat ze niet online beschikbaar zijn 
met het account van de Open Universiteit. Deze 26 artikelen zijn vervolgens allemaal gebruikt voor 
dit onderzoek. 
 
Bronnen Resultaten 
Bekeken 
resultaten 
Relevante 
resultaten 
Gebruikte 
resultaten 
Literatuurlijsten eerdere, relevante 
onderzoeken in de universiteitsbibliotheek 
352 23 20 20 
Digitale bibliotheek Open Universiteit 96 6 6 6 
Totaal 448 29 26 26 
Tabel 2 - Resultaten literatuuronderzoek 
 
2.3. Resultaten en conclusies 
In dit hoofdstuk zijn de onderzoeksvragen beantwoord. Allereerst zijn de deelvragen beantwoord om 
vervolgens tot een antwoord te komen op de hoofdvraag. 
 
1. Wat is een ERP-implementatie? 
Een ERP-implementatie is een organisatorische inspanning gericht op het installeren en het 
verspreiden van een ERP-systeem bij de gebruikers (Ram et al., 2013). Het implementeren van 
een ERP-systeem is een risicovol project dat goed moeten worden gemanaged (Somers & Nelson, 
2001; Umble et al., 2003). Het zijn vaak grote, complexe projecten, die veel tijd en geld kosten. 
Ze hebben betrekking op een grote groep medewerkers en andere resources die samenwerken 
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onder enorme tijdsdruk en geconfronteerd worden met veel onvoorziene ontwikkelingen 
(Akkermans & van Helden, 2002; Bhatti, 2005; Françoise et al., 2009; Ngai et al., 2008; Nikitović 
& Strahonja, 2012; Umble et al., 2003).  
 
Het implementeren van een ERP-systeem kan niet worden vergeleken met een andere grote IT 
implementatie. ERP-systemen zijn anders doordat ERP-implementaties technologische, 
operationele, management, strategische en organisatorische aspecten bevatten. Daarnaast zijn 
ze verschillend op het gebied van grote, scope, complexiteit, organisatorische veranderingen, 
kosten en het nodige herontwerpen van bedrijfsprocessen (Dezdar & Sulaiman, 2009). 
 
Een ERP-implementatie kan worden opgedeeld in een aantal fases. In de literatuur zijn een 
aantal verschillende faseringen beschreven. Voor dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van de 
ERP life cycle beschreven door Loh and Koh (2004) en Nah et al. (2001) gezien de duidelijke 
beschrijving hiervan in de literatuur. 
 
2. Wanneer is een ERP-implementatie succesvol? 
In de literatuur gebruiken onderzoekers een aantal verschillende definities voor een succesvolle 
ERP-implementatie / een succesvol IT-project. Hong and Kim (2002) stellen dat de mate van 
succes kan worden vertaald naar de afwijking van projectdoelen als kosten, tijd, systeem 
prestaties en het behalen van de geplande voordelen. Dit komt overeen met de definitie gebruikt 
door Soja (2006); de voltooiing van de geplande doelen binnen de geplande tijd en budget met 
gebruikerstevredenheid. Ook Bradley (2008) gebruikt een soort gelijke definitie voor IT-
projecten; een impact op de organisatie die op tijd en binnen het budget is afgerond. En voor 
ERP-implementaties: een up-en-running-systeem dat volgens de afgesproken eisen is geleverd 
binnen de planning en budget (Bradley, 2008; Soja, 2006). 
 
Op basis van de verschillende definities en stellingen in de literatuur is de volgende definitie 
opgesteld voor dit vervolgonderzoek. Een ERP-implementatie is succesvol wanneer: 
• Het binnen budget is afgerond, 
• Het binnen de planning is afgerond, 
• Aan de vooraf gestelde eisen is voldaan, 
• Meer dan de helft van de verwachtingen is voldaan, 
• Meer dan de helft van de gestelde doelen zijn behaald, 
• Meer dan driekwart van de eindgebruikers positief is over het systeem. 
 
3. Wat wordt verstaan onder ‘kritieke succesfactoren’? 
Kritieke succesfactoren (KSF) worden veel gebruikt op het gebied van informatiesystemen 
(Bhatti, 2005). In de literatuur worden verschillende definities gegeven voor kritieke 
succesfactoren. De meest voorkomende is gebaseerd op de definitie van Rockart: Kritieke 
succesfactoren zijn het beperkte aantal gebieden waarin de resultaten, als ze goed zijn, voor een 
succesvolle, competitieve prestatie zorgen voor de organisatie. Het zijn de paar belangrijkste 
gebieden waarin de dingen goed moeten gaan om tot een goed resultaat te komen. Mochten de 
resultaten in deze gebieden tegenvallen dan is het uiteindelijke resultaat minder dan gewenst. 
(Ahmad & Pinedo Cuenca, 2013; García-Sánchez & Pérez-Bernal, 2007; Ngai et al., 2008; Ram & 
Corkindale, 2014) 
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Kijkend naar de verschillende definities in de literatuur dan impliceert het kritieke succesfactoren 
concept een koppeling tussen prestaties/bevredigende resultaten in een beperkt aantal 
geïdentificeerde gebieden/activiteiten en de gewenste prestatie uitkomsten (Ram & Corkindale, 
2014). Op basis van deze definities is gesteld dat kritieke succesfactoren: 
• Een beperkt aantal gebieden/factoren zijn die, 
• indien juist aangepakt, 
• zorgen voor een positief effect op het resultaat. 
 
4. Welke kritieke succesfactoren worden genoemd in de literatuur? 
Van de in totaal 26 relevante papers zijn er 23 papers met daarin een opsomming van kritieke 
succesfactoren. Deze zijn samengevoegd tot één lijst met daarbij een score van het aantal en het 
percentage van de papers die deze factor benoemen (tabel 3). 
 
Kritieke succesfactor Referenties Percentage 
1. Top management support and commitment 22 96% 
2. Cultural change readiness 20 87% 
3. Business plan and vision 20 87% 
4. ERP team composition, competence and compensation 20 87% 
5. Enterprise-wide communication and cooperation 19 83% 
6. Project management and evaluation 18 78% 
7. Business process re-engineering and minimum customization 16 70% 
8. Project champion 15 65% 
9. User training and education 15 65% 
10. ERP fit with the organization 14 61% 
11. Software analysis, testing and troubleshooting 14 61% 
12. Legacy systems support 13 57% 
13. Quality management 13 57% 
14. User involvement 11 48% 
15. Use of consultant 10 43% 
16. Local vendors partnership 10 43% 
17. Results measurement  10 43% 
18. Morale maintenance 5 22% 
19. Base point analysis 4 17% 
20. Knowledge capacity production 4 17% 
21. User feedback usage 3 13% 
22. Vanilla ERP 3 13% 
23. ERP success documentation 2 9% 
24. Risk management 1 4% 
25. Contingency plans 1 4% 
26. Max. potential usage 1 4% 
27. Multi-site issues 1 4% 
Tabel 3 - Kritieke succesfactoren in de literatuur 
 
5. Welke kritieke succesfactoren zijn het belangrijkste bij een ERP-implementatie en waarom? 
Een factor kan alleen als kritieke succesfactor worden bestempeld wanneer deze ook 
daadwerkelijk invloed heeft op prestatieverbeteringen. Daarom is alleen het identificeren van 
een mogelijk belangrijke factor niet voldoende (Ram et al., 2013). Om tot de belangrijkste 
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factoren te komen is daarom niet alleen gekeken naar de frequentie waarmee de factoren zijn 
benoemd maar voornamelijk naar de conclusies van andere onderzoekers. Van de 26 relevantie 
papers wordt in 17 papers een conclusie getrokken over de belangrijkste factoren. De top vijf 
meest genoemde factoren uit tabel 3 worden door de meeste onderzoekers ook als meest 
belangrijke succesfactoren genoemd. Wat opvalt, naaste deze top vijf is ook ‘user training and 
education’ vaak als belangrijke factor genoemd (zie tabel 4).  
 
# Kritieke succesfactor Referenties Percentage 
1 Top management support and commitment 7 47% 
9 User training and education 7 47% 
2 Cultural change readiness 5 35% 
3 Business plan and vision 5 29% 
4 ERP team composition, competence and compensation 4 29% 
5 Enterprise-wide communication and cooperation 4 29% 
6 Project management and evaluation 3 24% 
14 User involvement 3 18% 
8 Project champion 1 12% 
10 ERP fit with the organization 1 12% 
15 Use of consultant 1 12% 
Tabel 4 - Belangrijkste kritieke succesfactoren 
 
Op basis van de conclusies van andere onderzoekers is geconcludeerd dat de top vijf uit tabel 3 
samen met ‘user training and education’, de belangrijkste kritieke succesfactoren zijn bij ERP-
implementaties.  
 
5.1. Welke functies en rollen binnen de organisatie spelen gedurende de ERP-
implementatie een belangrijke rol bij deze kritieke succesfactoren? 
5.2. In welk stadia van de ERP-implementatie moet de organisatie rekening houden met 
deze kritieke succesfactoren? 
5.3. Hoe kan de organisatie het beste omgaan met deze kritieke succesfactoren? 
 
Het antwoord op deze drie deelvragen is hieronder per kritieke succesfactor uitgewerkt. De 
uitwerkingen zijn daarnaast nog eens kort samengevoegd in tabel 5. 
 
Top management support and commitment 
Deze factor is door Bhatti (2005) gedefinieerd als het door het topmanagement voorzien van de 
nodige middelen en bevoegdheden of macht. Naast de support en commitment van het 
topmanagement (Loh & Koh, 2004; Nah et al., 2001; Ngai et al., 2008; Suganthalakshmi & 
Muthuvelautham, 2011) draait het ook om de support en commitment van het 
seniormanagement (Akkermans & van Helden, 2002; Finney & Corbett, 2007; Françoise et al., 
2009; Ngai et al., 2008; Suganthalakshmi & Muthuvelautham, 2011). Deze factor is van belang 
gedurende het gehele project (Al-Mashari et al., 2003; Loh & Koh, 2004; Nah et al., 2001; Somers 
& Nelson, 2001), maar voornamelijk in de begin fase (Akkermans & van Helden, 2002; Loh & Koh, 
2004; Motwani et al., 2005; Saade & Nijher, 2016; Somers & Nelson, 2001). 
 
Na de projectlancering moet het topmanagement constant toezicht houden op de voortgang van 
het project en richting geven aan de implementatie teams (Al-Mashari et al., 2003; Bhatti, 2005). 
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Het toewijzen van middelen en tijd is cruciaal in een ERP-project (Françoise et al., 2009; Loh & 
Koh, 2004; Nah et al., 2001; Ngai et al., 2008; Somers & Nelson, 2001; Suganthalakshmi & 
Muthuvelautham, 2011). Daarnaast moet het topmanagement nieuwe doelstellingen definiëren 
om de medewerkers een duidelijke visie te geven over het nieuwe systeem (Beheshti et al., 2014; 
Françoise et al., 2009; Nah et al., 2001; Somers & Nelson, 2001). Ook moeten ze beslissingen 
goedkeuren en ondersteunen, waar nodig mogelijke conflicten oplossen (Françoise et al., 2009; 
Nah et al., 2001; Ngai et al., 2008) en top prioriteit geven aan het project (Doom, Milis, 
Poelmans, & Bloemen, 2010; Loh & Koh, 2004; Nah et al., 2001). Sterk leiderschap is belangrijk in 
dit soort projecten. Het is daarom aan te raden om een senior manager verantwoordelijk te 
stellen voor het project (Doom et al., 2010; Umble et al., 2003). 
 
User training and education 
Ram et al. (2013) definiëren deze factor als het continue overdragen van zowel impliciete als 
expliciete kennis over de logica, concepten, processen en functies van het ERP-systeem. 
Minimaal iedereen die gaat werken met het ERP-systeem moeten worden getraind (Somers & 
Nelson, 2001). Beheshti et al. (2014) stellen dat het moet plaatsvinden gedurende de 
implementatie maar ook daarna bij veranderingen, updates, upgrades en toevoegingen. Het 
bijhouden van deze veranderingen door middel van training en opleiding is van essentieel belang 
(Beheshti et al., 2014; Dowlatshahi, 2005; Umble et al., 2003). 
 
Het belangrijkste doel van de gebruikerstraining moet zijn het effectief begrijpen van de 
verschillende bedrijfsprocessen achter het ERP-systeem (Al-Mashari et al., 2003; Bhatti, 2005) en 
niet het technische gedeelte (Doom et al., 2010). De trainingen moeten een continu karakter 
hebben (Al-Mashari et al., 2003) en wanneer consultants worden betrokken moeten de 
trainingen gericht zijn op kennisoverdracht (Al-Mashari et al., 2003; Somers & Nelson, 2001). 
Daarnaast moeten de trainingen de IT-vaardigheden van gebruikers ontwikkelen (Finney & 
Corbett, 2007). 
 
Qua budget stellen Doom et al. (2010) en Umble et al. (2003) dat zo’n 10 tot 15 procent van het 
totale budget gereserveerd moet worden voor training en opleiding. 
 
Cultural change readiness 
Verandermanagement is een cruciaal onderwerp voor organisaties die betrokken zijn in een ERP-
implementatie (Beheshti et al., 2014; Bhatti, 2005; Françoise et al., 2009). Het topmanagement 
moet samen met het implementatieteam, seniormanagement, opinieleiders en 
verandermanagers (Al-Mashari et al., 2003; Finney & Corbett, 2007; Françoise et al., 2009; Loh & 
Koh, 2004; Nah et al., 2001) gedurende het gehele project (Bhatti, 2005; Loh & Koh, 2004) 
aandacht besteden aan de veranderingen op het gebied van cultuur, structuur en 
bedrijfsprocessen (Finney & Corbett, 2007).  
 
De juiste verandermanagementtechnieken kunnen de organisatie helpen met het omarmen van 
het ERP-systeem (Umble et al., 2003). Acceptatie en een positieve houding zijn hierin van belang 
(Beheshti et al., 2014; Finney & Corbett, 2007). Dit kan worden bereikt door de gebruikers te 
betrekken in elke fase van het project (Beheshti et al., 2014). Ook het trainen en opleiden van 
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gebruikers helpt in de acceptatie van de veranderingen (Françoise et al., 2009; Loh & Koh, 2004; 
Nah et al., 2001).  
Business plan and vision 
ERP-implementaties vereisen dat de sleutelfiguren uit de gehele organisatie een duidelijke en 
overtuigende visie opstellen over hoe de organisatie zou moeten werken om klanten tevreden te 
stellen, werknemers te versterken en leveranciers te faciliteren voor de komende drie tot vijf jaar 
(Umble et al., 2003). Het is vervolgens aan het management om de juiste, meetbare 
doelstellingen hierbij op te stellen en deze op te nemen in het business plan (Al-Mashari et al., 
2003; Finney & Corbett, 2007; Françoise et al., 2009). Het business plan moet zijn gerelateerd 
aan de bedrijfsbehoefte (Nah et al., 2001; Ngai et al., 2008) en in het plan moeten de project 
scope, planning, kosten, doelstellingen, verwachtingen, resultaten, voordelen, nodige middelen, 
risico’s en de reden van implementatie worden opgenomen (Bhatti, 2005; Nah et al., 2001; 
Somers & Nelson, 2001; Umble et al., 2003) 
 
Speciale aandacht voor deze factor moet er zijn gedurende de beginfase van het project 
(Akkermans & van Helden, 2002; Al-Mashari et al., 2003; Motwani et al., 2005; Nah et al., 2001; 
Somers & Nelson, 2001). 
 
ERP team composition, competence and compensation 
Deze succesfactor gaat over de kennis, vaardigheden, capaciteiten en ervaring van de project 
manager als wel de selectie van de juiste teamleden (Somers & Nelson, 2001) en is van belang 
gedurende het gehele project (Bhatti, 2005; Nah et al., 2001). De behoefte aan een projectteam 
met leden vanuit de gehele organisatie die een goede balans bevat tussen business en IT 
vaardigheden is een belangrijke succesfactor (Finney & Corbett, 2007). ERP-implementatieteams 
bestaan uit de beste mensen (Nah et al., 2001) op het gebied van functioneel personeel en 
management, IT-personeel en management, topmanagement, IT consultants, ERP-leveranciers, 
werknemers van het moederbedrijf, management consultants en hardware leveranciers (Bhatti, 
2005). 
 
De leden van het ERP-team moeten de bevoegdheid hebben om snel beslissingen te kunnen 
nemen (Bhatti, 2005; Doom et al., 2010; Françoise et al., 2009; Ngai et al., 2008; Umble et al., 
2003). Daarnaast is het noodzakelijk om groepscohesie te bereiken en het team moet worden 
ondersteund door een projectleider en/of het topmanagement (Françoise et al., 2009). Ook 
moeten teamleden fulltime beschikbaar zijn (Françoise et al., 2009) en samenwerken in één 
fysieke locatie (Doom et al., 2010; Nah et al., 2001).  
 
Enterprise-wide communication and cooperation 
Goede communicatie en samenwerking is een van de meest uitdagende en moeilijkste taken in 
een ERP-implementatie (Bhatti, 2005). Het is permanent nodig en van invloed op alle andere 
kritieke succesfactoren (Françoise et al., 2009). Goede communicatie en samenwerking is van 
essentieel belang voor begrip, goedkeuring, het delen van informatie binnen het projectteam en 
het communiceren van de resultaten en doelstellingen in elke implementatiefase (Bhatti, 2005; 
Nah et al., 2001). 
 
Wanneer de kwaliteit van de communicatie vergroot, dan vergroot ook de kwaliteit van de 
samenwerking (Akkermans & van Helden, 2002). Om de kwaliteit van de communicatie te 
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vergroten moet het projectteam een communicatieplan opstellen (Finney & Corbett, 2007; 
Françoise et al., 2009). Het is vervolgens aan het top- en middenmanagement om het belang van 
goede en duidelijke communicatie aan te kaarten in de rest van de organisatie (Nah et al., 2001).  
Een communicatieplan is nodig voor open communicatie binnen de gehele organisatie, vanaf de 
werkvloer tot aan leveranciers en klanten (Finney & Corbett, 2007; Françoise et al., 2009). Om 
communicatiefouten te voorkomen moet een open en eerlijk informatiebeleid worden 
gehanteerd (Al-Mashari et al., 2003; Ngai et al., 2008). 
 
Kritieke 
succesfactor 
Belangrijke functies en 
rollen 
Stadium van de ERP-
implementatie 
Manier van omgaan 
Top 
management 
support and 
commitment 
Topmanagement en 
seniormanagement. 
Gedurende het gehele 
implementatieproject 
met extra focus op de 
begin fase, de 
‘chartering’ fase. 
Een aantal kernwoorden zijn: toezicht houden 
en richting geven, toewijzen van middelen en 
tijd, betrokkenheid, communiceren, 
beslissingen goedkeuren, conflicten oplossen, 
seniormanagement, top prioriteit, structuur 
en cultuur veranderingen initiëren 
User training and 
education 
Iedereen die gaat werken 
met het ERP-systeem. 
Vanaf de projectfase tot 
en met de ‘onward and 
upward’ fase. 
Een aantal kernwoorden zijn: het begrijpen 
van bedrijfsprocessen, alle systeemaspecten, 
continu karakter, kennisoverdracht, 
ontwikkelen van IT-vaardigheden, praktijk 
gericht, onder normale 
bedrijfsomstandigheden. 
Budget: 10-15% van het totale budget. 
Cultural change 
readiness 
Het implementatieteam, 
topmanagement, 
seniormanagement, 
opinieleider en 
verandermanagers. 
Gedurende het gehele 
implementatieproject: 
van ‘chartering’ tot en 
met de ‘onward and 
upward’ fase. 
Een aantal kernwoorden zijn: business 
gedreven, juiste bedrijfscultuur, strategieën 
voor cultuurverandering, voorkomen van 
weerstand, verandertechnieken, acceptatie 
en een positieve houding, voordelen en 
veranderingen communiceren, managen van 
verwachtingen, betrekken van gebruikers, 
training en opleiding, 
Business plan 
and vision 
Sleutelfiguren uit de 
gehele organisatie samen 
met het management 
(zowel IT als 
bedrijfsmanagers). 
Vanaf de ‘çhartering’ 
fase tot en met de 
projectfase met speciale 
aandacht tijdens de 
‘chartering’ fase. 
Een aantal kernwoorden zijn: 
Algemene bedrijfsvisie, projectvisie 
gerelateerd aan bedrijfsbehoefte, 
doelstellingen, verwachtingen, resultaten, 
voordelen, business plan, project scope. 
ERP team 
composition, 
competence and 
compensation 
De beste mensen op het 
gebied van functioneel 
personeel en 
management, IT-personeel 
en management, 
topmanagement, IT 
consultants, ERP-
leveranciers, werknemers 
van het moederbedrijf, 
management consultants 
en hardware leveranciers. 
Gedurende het gehele 
implementatieproject: 
van ‘chartering’ tot en 
met de ‘onward and 
upward’ fase. 
Een aantal kernwoorden zijn: multidisciplinair, 
de beste en slimste mensen, juiste 
bevoegdheden, snelle beslissingen, 
ondersteuning door topmanagement, goede 
teamleider, fulltime beschikbaar. 
Enterprise-wide 
communication 
and cooperation 
Het projectteam en het 
top- en 
seniormanagement. 
Gedurende het gehele 
implementatieproject: 
van ‘chartering’ tot en 
met de ‘onward and 
upward’ fase. 
Een aantal kernwoorden met betrekking tot 
de communicatie zijn: begrijpelijk, centraal, 
communicatieplan, open en eerlijk, continu.  
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Tabel 5 - Wie, wanneer en hoe? 
 
2.4. Doel van het vervolgonderzoek 
Het vervolgonderzoek heeft een deductieve, verklarende onderzoeksstrategie waarin de focus ligt op 
het empirisch testen van het referentiemodel uit het literatuuronderzoek.  
 
In veel huidige onderzoeken naar kritieke succesfactoren ontbreekt de empirische verificatie (Soja, 
2006). Ram and Corkindale (2014) stellen dat de mate van ‘kritiek’ bij kritieke succesfactoren alleen 
kan worden vastgesteld wanneer empirisch is aangetoond dat de factor invloed heeft op de 
gewenste uitkomsten. Al-Mashari et al. (2003) stellen dat empirisch onderzoek, bijvoorbeeld in de 
vorm van een case study, kan worden gebruikt om de kritieke succesfactoren benadering te 
valideren bij organisaties die een ERP-implementatie hebben uitgevoerd. Het doel van het 
vervolgonderzoek is dan ook om in de praktijk de manier van omgang met de zes belangrijkste 
kritieke succesfactoren te vergelijken met de mate van implementatiesucces om zo het 
referentiemodel te bevestigen of te ontkrachten.  
 
De extra toegevoegde deelvraag voor het vervolgonderzoek luidt: 
 
In hoeverre leidt het omgaan met deze zes belangrijkste kritieke succesfactoren zoals 
beschreven in het referentiemodel tot een succesvolle ERP-implementatie? 
 
Om antwoord te geven op deze vraag is informatie nodig van organisaties die een ERP-implementatie 
hebben uitgevoerd. Het gaat hierbij om twee onderwerpen: de manier van omgang met de kritieke 
succesfactoren gedurende het project en de mate van ERP-implementatie succes. 
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3. Methodologie 
In dit hoofdstuk is de methodologie van het empirische deel van het onderzoek beschreven.  
 
3.1. Methode van onderzoek 
In deze paragraaf is beschreven hoe het onderzoek in grote lijnen is aangepakt. De keuze voor een 
onderzoeksmethode is verantwoord op basis van voor- en nadelen per methode en besliscriteria.  
 
Voor de keuze van een methode is gebruik gemaakt van een lijst met methodes beschreven door 
Saunders et al. (2015). Op basis van de doelstelling voor dit onderzoek zijn de voor- en nadelen 
beschreven door Saunders et al. (2015) samengevat in tabel 6. 
 
Methode Voordelen Nadelen 
Experiment 
De methode kan een statistisch causaal verband 
aantonen en is geschikt voor verklarend 
onderzoek. 
De methode vereist twee gelijke 
onderzoeksgroepen met zo min mogelijk invloed 
factoren van buiten af. Het is daarom niet 
geschikt voor veel onderzoeksvragen op het 
gebied van bedrijfsleven en management. 
Surveyonderzoek  
Geschikt voor het bedrijfsleven en management 
met name voor het opstellen van oorzaken en 
verbanden tussen variabelen. Het is een 
goedkoop, gezag hebbend (meten is weten) en 
makkelijk te begrijpen. 
Meer in de breedte dan in de diepte. 
Een groot aantal onderzoekseenheden. 
Arbeidsintensieve datagenerering. 
Ervoor zorgen dat de steekproef representatief 
is met het juiste responspercentage kost veel 
tijd. 
Er zit een grens aan het aantal vragen 
Casestudy 
Een casestudy maakt het mogelijk om de 
karakteristieken van real-life-events te 
behouden in het onderzoek. 
Geschikt voor verklarend en verkennend 
onderzoek waarbij de onderzoeker een goed 
begrip wil krijgen van de context en de 
processen die worden doorlopen. 
Heel waardevol om een bestaande theorie of 
model te onderzoeken.  
Meer in de diepte dan in de breedte. 
De grenzen en de context van een casestudy zijn 
niet altijd even duidelijk. 
Triangulatie is noodzakelijk. 
Het lijkt ‘onwetenschappelijk’. 
Arbeidsintensief. 
Conclusies zijn vaak lastig te generaliseren. 
Action research 
Geschikt voor het oplossen van problemen in 
het bedrijf en bij de ontwikkeling van een 
theorie of model. 
Nadruk op verandering. 
De onderzoeker is een deel van de organisatie 
waarbinnen het onderzoek plaatsvind.  
Expliciete nadruk op actie, het bevorderen van 
veranderingen binnen het bedrijf.  
Grounded theory 
Geschikt voor het opbouwen van een theorie of 
model en nuttig bij het voorspellen en verklaren 
van gedrag. 
Het kan worden gebruikt om een breed scala 
aan problemen op het gebied van het 
bedrijfsleven en het management te 
bestuderen. 
Geen theoretisch kader. 
Etnografie 
Geschikt voor het beschrijven en verklaren van 
de maatschappelijke wereld waarin de 
onderzochte personen leven of het beschrijven 
van een bedrijfscultuur. 
Heel geschikt als de onderzoeker inzicht wil 
krijgen in een bepaalde context, en de 
onderzoeker deze wil begrijpen en interpreteren 
vanuit het perspectief van de betrokkenen. 
Kost zeer veel tijd en bestrijkt een lange periode. 
Speelt geen grote rol als methode voor 
onderzoek in het bedrijfsleven. 
Vereist een hoge mate van vertrouwen tussen 
de onderzoeker en de deelnemers. 
Archief-
onderzoek 
Geschikt wanneer administratieve data en 
documenten de voornaamste bron zijn voor het 
onderzoek en er gebruik gemaakt wordt van 
eerder, door anderen geproduceerd 
onderzoeksmateriaal. 
Afhankelijk van secundaire data en de 
beschikbaarheid van de nodige data. 
Tabel 6 - Voor- en nadelen per onderzoeksmethode 
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De voor- en nadelen vormen de basis voor het scoren van een tweetal besliscriteria: 
1. Geschiktheid. Is het met de methode mogelijke om de onderzoeksvragen te beantwoorden? 
2. Haalbaarheid. Is de methode haalbaar gezien de hoeveelheid tijd en beschikbare middelen? 
 
De verschillende methodes zijn gescoord voor de deelvraag van dit onderzoek: In hoeverre leidt het 
omgaan met de zes belangrijkste kritieke succesfactoren zoals beschreven in het referentiemodel tot 
een succesvolle ERP-implementatie? De besliscriteria zijn gescoord van één tot en met drie, hierbij 
staat één voor laag en drie voor hoog (zie tabel 7). 
 
Methode 
Criteria 1. 
Geschiktheid 
Criteria 2. 
Haalbaarheid 
Totaal score 
(1 + 2 ) 
Experiment 3 1 4 
Surveyonderzoek 3 2 5 
Casestudy 3 3 6 
Action research 1 1 2 
Grounded theory 1 1 2 
Etnografie 1 1 2 
Archiefonderzoek 2 2 4 
Tabel 7 - Keuze van onderzoeksmethode 
 
Op basis van de totaalscore blijkt de casestudy methode het meest geschikt en haalbaar. Om deze 
reden is besloten te kiezen voor de casestudy methode voor dit onderzoek. 
 
In verband met de beschikbare tijd voor dit onderzoek is slechts één case onderzocht. Dit heeft geen 
invloed op de uitkomsten van het onderzoek aangezien het doel is om doormiddel van 
praktijkvoorbeelden de hypothese te bevestigen of te ontkrachten. Het doel is niet om een statistisch 
onderbouwd causaal verband te vinden tussen beide variabelen. 
 
De case is geselecteerd op basis van een aantal criteria: 
• De auteur/onderzoeker moet gemakkelijk toegang hebben tot de case. 
• Het moet gaat om een ERP-implementatie. 
• De ERP-software moet minimaal zes maanden in gebruik zijn. 
• Het implementatieproject moet van redelijke omvang zijn, minimaal 15 eindgebruikers. 
 
3.2. Operationalisering 
De hypothese in paragraaf 1.5 bestaat uit twee variabelen: 
A. De manier van omgang met de kritieke succesfactoren. 
B. De mate van ERP-implementatie succes. 
 
De operationalisering van deze twee variabelen is vanwege zijn omvang te vinden in bijlage 2. 
 
3.3. Dataverzameling 
Op basis van de operationalisering in de vorige paragraaf is per variabele opgesomd welke data nodig 
is voor de beoordeling van de variabele. Deze opsomming is te vinden in bijlage 2. Ook is bepaald 
welke bronnen deze data kunnen aanleveren en aan welke eisen deze bronnen moeten voldoen. 
 
3.3.1. Data / gegevens 
Voor elk van de nodige gegevens is bepaalde welke bron hiervoor geschikt is (zie tabel 8). Een 
gedetailleerdere uitwerking hiervan is te vinden in bijlage 2. 
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Bronnen  
 
Gegevens 
Management 
Implementatie-
team 
Eind-
gebruikers 
Project-
documentatie 
Eerder 
uitgevoerd 
onderzoek 
De manier van omgang met de kritieke succesfactoren. 
‘Top management support and 
commitment’ 
X X    
‘User training and education’  X X X  
‘Cultural change readiness’ & 
‘Business plan and vision’ 
 X  X  
‘ERP team composition, 
competence and compensation’ 
& 
‘Enterprise-wide communication 
and cooperation’ 
X X  X  
De mate van ERP-implementatie succes. 
Budget, planning en 
doelstellingen. 
 x  x  
Verwachtingen en positiviteit 
onder eindgebruikers. 
  X  X 
Tabel 8 - Mogelijke bronnen per nodige gegevens 
 
3.3.2. Gegevensbronnen met eisen 
Per gegevensbron zijn de volgende eisen opgesteld: 
 
Leden van het management: 
• Moeten van begin tot eind actief betrokken zijn geweest binnen het project. 
• Moeten deel uitmaken van het senior- of topmanagement van de organisatie. 
 
Leden van het implementatieteam: 
• Moeten van begin tot eind actief betrokken zijn geweest binnen het project. 
• Moeten toegang hebben tot de nodige gegevens (denk aan budget, trainingen, planning, 
doelstellingen, etc.). 
 
Eindgebruikers: 
• Moeten werkzaam zijn geweest bij de organisatie gedurende het project. 
• Moeten dagelijks met het nieuwe systeem werken. 
• Moeten het merendeel van de opleiding en of trainingen hebben gevolgd. 
• Moeten op de hoogte zijn van de scope van het project. 
 
Secundaire data 
Projectdocumentatie: 
• Moet de meeste recente versie zijn van het document. 
• Moet zijn opgesteld of goedgekeurd door een lid van het implementatieteam. 
 
Eerder uitgevoerd onderzoek: 
• Moet van toegevoegde waarde zijn voor het onderzoek. 
• Moet methodologisch goed zijn uitgevoerd. 
• Moet de originele data beschikbaar stellen. 
 
3.3.3. Dataverzameling per bron 
Voor de keuze van een dataverzamelingsmethode zijn de verschillende methodes genoemd door 
Saunders et al. (2015) gebruikt. Een gedetailleerdere uitwerking van de beargumenteerde keuze voor 
een dataverzamelingsmethode per gegevensbron is te vinden in bijlage 2. 
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Voor de personen uit het management en het implementatieteam is gekozen voor interviews 
aangezien het hier meer gaat om de diepte dan om de breedte van de nodige gegevens. De 
vragenlijstmethode is het meest geschikt en haalbaar voor de bron eindgebruikers gezien de 
verwachte omvang van deze groep. Voor de projectdocumentatie en eerder uitgevoerd onderzoek is 
de meest logische methode de documentanalyse.  
 
3.3.4. Interviews 
Voor de keuze van een interviewmethode zijn de twee verschillende methodes genoemd door 
Saunders et al. (2015) gebruikt. De voor- en nadelen per methode zijn samengevat in tabel 9. Op 
basis van deze samenvatting is gekozen voor semigestructureerde interviews aangezien deze 
methode het beste past bij dit verklarende onderzoek. Doordat het referentiemodel al beschikbaar 
is, is het opstellen van een lijst met vragen en thema’s beter dan ongestructureerde interviews. 
 
Methode Voordelen Nadelen 
Semigestructureerde 
interviews 
Flexibiliteit om bepaalde vragen weg te laten 
en om de volgorde van vragen te veranderen. 
Geschikt wanneer naast de vooraf gestelde 
thema’s en vragen extra vragen nodig zijn voor 
het onderzoek. 
Vooral geschikt voor verklarend onderzoek 
maar ook toepasbaar bij beschrijvend en 
verkennend onderzoek. 
De aard van de data en de discussie maken het 
noodzakelijk dat aantekeningen worden 
gemaakt of dat het gesprek moet worden 
opgenomen en uitgewerkt in een transcript. 
Ongestructureerd 
interviews 
Informeel. Geschikt voor het nader onderzoek 
van een bepaald gebied. Mogelijkheid tot 
doorvragen. 
Vooral toepasbaar bij verkennend onderzoek. 
Geen vooraf opgestelde vragenlijst. 
Niet gericht. 
Tabel 9 - Voor- en nadelen per interviewmethode 
 
Interviewprotocol 
Ter voorbereiding van de interviews is een Interviewprotocol opgesteld. Deze is te vinden in bijlage 3. 
Hierin zijn onder andere de volgende gegevens vastgelegd (Saunders et al., 2015): 
• Steekwoorden die gebruikt worden bij het voorstellen van de onderzoeker, 
• Een inleiding op het onderzoek, 
• De lijst met de te behandelen onderwerpen, 
• De beginvraag van het onderzoek, 
• Mogelijke vervolgvragen, 
• De manier van het interview afronden. 
 
Bij het opstellen van de vragen zijn zoveel mogelijk openvragen gebruikt om de kans op vertekening 
van de antwoorden te voorkomen (Saunders et al., 2015). 
 
Vastleggen van data 
Alleen met toestemming van de respondent is van het interview een audio-opname gemaakt. Samen 
met de aantekening van gedurende het interview is direct na het interview een samenvatting 
opgesteld. De samenvatten is voorgelegd voor member checking aan de respondent. 
 
  
Succesvol ERP implementeren 
  20 
Separaat aan de samenvatting is per interview een aantal gegevens vastgelegd met betrekking tot de 
context van het interview. Denk hierbij aan (Saunders et al., 2015):  
• De locatie waar het interview heeft plaatsgevonden, 
• De datum en tijdstip van het interview, 
• De setting van het interview (rustig, rumoerig, is er tussen door gestoord? Kon het interview 
worden afgeluisterd?) 
• Achtergrondinformatie over de respondent (rol binnen het project en in de organisatie, titel, 
geslacht), 
• Een indruk van het gesprek (goed of slecht, was de deelnemer bijvoorbeeld terughoudend?). 
 
Selectie van geïnterviewden 
Voor de selectie van personen die benaderd zijn voor een interview is gebruik gemaakt van een 
doelgerichte steekproef (Saunders et al., 2015). De criteria uit paragraaf 3.3.2 zijn voorgelegd aan de 
organisatie en in overleg is bepaald welke personen het beste benaderd kunnen worden voor een 
interview. Hierbij is tevens rekening gehouden met een aantal praktische zaken zoals bijvoorbeeld de 
beschikbaarheid (is bijvoorbeeld de betreffende persoon nog steeds werkzaam binnen de 
organisatie). Voor deze methode is gekozen om in de beperkte beschikbare tijd de juiste personen 
met de juiste kennis te betrekken in het onderzoek. 
 
3.3.5. Vragenlijst 
In dit onderzoek is besloten om de focus te leggen op interviews binnen het management en het 
implementatieteam. Deze interviews kunnen in veel van de nodige data en gegevens voorzien zoals 
is weergeven in tabel 8. Voor de gegevens die nodig zijn voor de onderwerpen ‘user training and 
education’, de verwachtingen waaraan is voldaan en de hoeveelheid eindgebruikers die positief zijn, 
is een vragenlijst onder de eindgebruikers de beste optie. In kader van de beschikbare tijd en het 
besluit om te focussen op de interviews is besloten om een korte vragenlijst hiervoor op te stellen 
van maximaal twintig vragen. In overleg met de organisatie is besloten deze via het internet, via e-
mail te spreiden onder de eindegebruikers aangezien dit zorgt voor de minste kosten, impact op de 
organisatie en tijd van de onderzoeker. Een nadeel van het verspreiden van vragenlijsten via het 
internet is dat het lage responspercentage (Saunders et al., 2015). Hiermee is rekening gehouden 
door de vragenlijst zo kort mogelijk te houden en te kiezen voor gesloten vragen. Deze zijn sneller en 
gemakkelijker te beantwoorden (Saunders et al., 2015). De vragenlijst is te vinden in bijlage 5. 
 
Om fouten, onduidelijkheden of andere gebreken te voorkomen is de vragenlijst eerst ingevuld door 
twee personen binnen de betreffende organisatie en twee personen buiten de organisatie (Saunders 
et al., 2015). Daarnaast is de onderzoeksbegeleider prof. dr. ir. F.J. Heemstra als expert gevraagd om 
commentaar te geven op de representativiteit en de geschiktheid van de vragen (Saunders et al., 
2015). De vragenlijst is met behulp van Google Forms opgesteld en afgenomen. 
 
3.4. Data-analyse 
In deze paragraaf zijn de data-analyse methodes beschreven voor de interviews plus documenten 
(kwalitatief) en de vragenlijst (kwantitatief). Daarnaast is beschreven welke mogelijke uitkomsten dit 
onderzoek heeft. 
 
3.4.1. Interviews en documenten 
Gezien de deductieve aard van dit onderzoek is voor de interviews en documenten een deductieve 
analyse methode gebruikt. Saunders et al. (2015) beschrijven de stappen van deze methode als de 
betekenissen samenvatten (condenseren), de betekenissen in categorieën indelen (groeperen) en de 
data tot eenheid vormen. 
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Van elk interview is direct na die tijd een samenvatting opgesteld waarin per vraag het antwoord is 
beschreven. De data is anoniem opgeslagen door geen namen te verwerken in de samenvatting of de 
bestandsnamen. Vervolgens zijn deze samenvattingen, samen met de data uit de documenten met 
behulp van Excel gecategoriseerd. Elk stukje data is gecategoriseerd op variabele met sub variabele: 
• Omgang met kritieke succesfactoren  
o ‘Top management support and commitment’ 
o ‘User training and education’ 
o ‘Cultural change readiness’ 
o ‘Business plan and vision’ 
o ‘ERP team composition, competence and compensation’ 
o ‘Enterprise-wide communication and cooperation’ 
• ERP-implementatie succes  
o Budget 
o Planning 
o Eisen 
o Verwachtingen 
o Doelstellingen 
o Positiviteit onder gebruikers 
 
Vervolgens is voor de omgang met kritieke succesfactoren nog een extra label per sub variabele 
toegekend met betrekking tot deze succesfactor (zie figuur 4).  
 
 
Figuur 4 - Kwalitatieve data-analyse 
 
Per sub variabele zijn vervolgens de data tot eenheid gevormd en is er een conclusie getrokken. Voor 
de omgang met de kritieke succesfactoren geldt dat deze voor grotendeels in lijn moet liggen met 
het referentiemodel om te kunnen concluderen dat op een juiste manier is omgegaan met de 
factoren.  
Voor de mate van ERP-implementatie succes geldt dat aan alle geoperationaliseerde eisen moet zijn 
voldaan om te kunnen concluderen dat de ERP-implementatie succesvol is. 
 
3.4.2. Vragenlijst 
De data die voortkomt uit de vragenlijsten zijn voornamelijk beschrijvende, nominale gegevens. Om 
antwoord te kunnen geven op de onderzoeksvragen is het niet nodig om een statistisch verband te 
vinden tussen variabelen. Het doel is bijvoorbeeld om te kijken hoeveel procent van de 
respondenten positief is over het implementatieproject. Daarom is gekozen voor een simpele 
analyse met behulp van Excel samen met tabellen en grafieken. 
 
In bijlage 5 is in de kolom ‘analyse’ per vraag aangegeven hoe de resultaten van de vragenlijst 
worden geïnterpreteerd.  
 
3.4.3. Mogelijke uitkomsten 
De hypothese uit paragraaf 1.5 bestaat uit twee variabelen met beide twee mogelijke conclusies: 
• De manier van omgang met de kritieke succesfactoren is: 
o In lijn met het referentiemodel. 
o Niet in lijn met het referentiemodel. 
• De mate van ERP-implementatie succes: 
o Succesvol. 
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o Niet succesvol. 
 
Door deze te combineren ontstaan vier mogelijk eindconclusies met betrekking tot het onderzoek. 
Deze mogelijkheden zijn weergeven in tabel 4. 
 
 De manier van omgang met de kritieke succesfactoren. 
In lijn met het referentiemodel. Niet in lijn met het referentiemodel. 
De mate van 
ERP-
implementatie 
succes 
Succesvol De case bevestigt de theorie. 
Geen uitspraak mogelijk over hypothese. 
De zes belangrijkste kritieke 
succesfactoren zijn niet essentieel voor 
implementatie succes. 
Niet 
succesvol 
De case ontkracht de theorie. 
Geen uitspraak mogelijk over hypothese. 
De case ondersteunt de theorie niet en 
ontkracht deze ook niet. 
Tabel 10 - Mogelijke uitkomsten 
 
3.5. Methodologische issues 
In deze paragraaf zijn de betrouwbaarheid, validiteit en ethische aspecten van het onderzoek 
beschreven. 
 
Betrouwbaarheid 
Saunders et al. (2015, p. 94) definiëren betrouwbaarheid als “de mate waarin 
dataverzamelingstechnieken en analyseprocedures tot consistente bevindingen leiden”. Met andere 
woorden; de betrouwbaarheid is hoog indien het onderzoek, wanneer het wordt herhaald, dezelfde 
uitkomsten geeft. Saunders et al. (2015) geven ook aan dat bij casestudy onderzoek dit niet 
noodzakelijkerwijs herhaalbaar is omdat het onderzoek de werkelijkheid weerspiegelt op het 
moment van dataverzameling, in situaties die aan verandering onderhevig kan zijn. Om de 
betrouwbaarheid van dit onderzoek te vergroten is de methodologie zo gedetailleerd en transparant 
mogelijk uitgewerkt in dit hoofdstuk en in bijlage 2. Ook is rekening gehouden met de vier factoren 
die betrouwbaarheid kunnen aantasten (Saunders et al., 2015): 
1. Subject- of deelnemersfout.  
Een fout die kan ontstaan als deelnemers aan een onderzoek in situaties bestudeerd worden 
die niet in overeenstemming zijn met hun normale gedragspatronen, waardoor afwijkende 
antwoorden gegeven kunnen worden. 
Actie: Hiermee is rekening gehouden door de respondenten zo veel mogelijk zelf een 
moment te laten kiezen dat hen het beste uitkomt voor de dataverzameling. 
2. Subject- of deelnemersvertekening (bias).  
Vertekening die kan ontstaan als deelnemers aan een onderzoek onnauwkeurige 
antwoorden geven om de resultaten van het onderzoek te vervormen. 
Actie: Hiermee is rekening gehouden door de respondenten te garanderen van anonimiteit 
door dit duidelijk met hen te communiceren. 
3. Waarnemersfout.  
Systematische fout die door waarnemers wordt gemaakt, bijv. ten gevolge van 
vermoeidheid.  
Actie: Hiermee is rekening gehouden door een interviewprotocol met een hoge mate van 
structuur te gebruiken zodat de methode nagenoeg hetzelfde blijft. 
4. Waarnemersbias.  
Een fout in het interpreteren van de antwoorden. 
Actie: Hiermee is rekening gehouden door de respondenten een samenvatting van het 
interview voor member checking te sturen. 
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Validiteit 
Saunders et al. (2015, p. 95) definiëren validiteit als “De mate waarin methoden voor het verzamelen 
van gegevens nauwkeurig meten wat ze zouden moeten meten. De mate waarin 
onderzoeksresultaten werkelijk betrekking hebben op datgene waar ze betrekking op zouden moeten 
hebben”. De acties met betrekking tot het vergroten van de validiteit zijn beschreven voor de 
interviews en de vragenlijst. 
 
Interviews 
Om de interviewerbias te verkleinen (de invloed van de interviewer op de respondent) is met het 
volgende rekening gehouden: 
• De onderzoeker heeft zich goed ingelezen in de projectdocumentatie en elk interview is 
geanalyseerd nadat het heeft plaats gevonden om geloofwaardig over te komen.  
• De interviewvragen zijn zo objectief en neutraal mogelijk opgesteld. Daarnaast zijn zoveel 
mogelijk open vragen gebruikt. Dit verminderd de kans op vertekening (Saunders et al., 
2015). 
 
Om de respondentbias te verkleinen (de invloed van andere factoren op de antwoorden van de 
respondent) is met het volgende rekening gehouden: 
• Voorafgaande aan een interview is een informatieblad gedeeld met de respondent zodat hij 
of zij kan nadenken over de gevraagde informatie. Dit verbeterd zowel de validiteit als de 
betrouwbaarheid (Saunders et al., 2015). 
• Er is gebruik gemaakt van een toestemmingsformulier (bijlage 4) waarin de anonimiteit van 
de respondent wordt gegarandeerd. 
• De respondent zoveel mogelijk zelf een locatie en tijdstip laten kiezen waar zij zich op hun 
gemak voelen en waar de kans klein is dat het interview wordt verstoord. 
 
Vragenlijst 
In kader van de beschikbare tijd zijn niet alle nodige stappen doorlopen om een valide en 
betrouwbare vragenlijst op te stellen. Denk hierbij aan het verspreiden van een ‘proef’ vragenlijst om 
de betrouwbaarheid en validiteit te beoordelen. Wel is ervoor gekozen om de vragenlijst eerst te 
laten invullen door twee personen binnen de betreffende organisatie en twee personen buiten de 
organisatie om fouten, onduidelijkheden of andere gebreken te voorkomen (Saunders et al., 2015). 
Daarnaast is de onderzoeksbegeleider prof. dr. ir. F.J. Heemstra als expert gevraagd om commentaar 
te geven op de representativiteit en de geschiktheid van de vragen (Saunders et al., 2015).  
 
Ethische aspecten 
Gedurende het onderzoek zijn met een aantal ethische aspecten rekening gehouden: 
• Personen betrokken in het onderzoek mogen niet nadelig worden beïnvloedt door het 
onderzoek of de uitkomsten van het onderzoek. 
• Personen mogen niet worden gedwongen om deel te nemen aan het onderzoek. 
• Respondenten hebben te allen tijde het recht om zich terug te trekken uit het onderzoek 
zonder opgave van reden. 
• Respondenten hebben het recht om een bepaalde vraag niet te beantwoorden. 
• Respondenten wordt door middel van een toestemmingsformulier (bijlage 4) van Saunders 
et al. (2015) toestemming gevraagd voor deelname aan het onderzoek. 
• Data wordt anoniem verzameld, geanalyseerd en gerapporteerd. 
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4. Resultaten 
In dit hoofdstuk is, naast de resultaten van het onderzoek, de uitvoering van het onderzoek 
beschreven. Hierbij is de focus gelegd op de afwijkingen in de uitvoering ten opzichte van het plan 
van aanpak uit hoofdstuk 3. 
 
Tijdens het opstellen van de interviewvragen bleken meer dan 65 vragen nodig te zijn om een goed 
beeld te creëren van de omgang met de zes kritieke succesfactoren. In overleg met de 
afstudeerbegeleider en de casus-organisatie is geconcludeerd dat deze hoeveelheid items niet 
haalbaar is en het onderzoeken van alle zes kritieke succesfactoren te veel tijd kost vanuit de 
onderzoeker en de organisatie. Daarom is in overleg met de casus-organisatie besloten om te 
focussen op twee kritieke succesfactoren. Deze factoren zijn door de organisatie aangemerkt als 
meest interessant voor het onderzoek: 
• ‘Cultural change readiness’ 
• ‘Enterprise-wide communication and cooperation’ 
 
Het gevolg hiervan is dat alleen de vragen met betrekking tot deze twee kritieke succesfactoren zijn 
behandeld tijdens de interviews, zie het interviewprotocol in bijlage 3, en de vragenlijst in bijlage 5. 
 
4.1. Casus-organisatie 
De casus-organisatie dat is geselecteerd voor dit onderzoek is een wereldwijd opererend 
productiebedrijf. Het onderzoek is gericht op de implementatie van Microsoft Dynamics Navision 
2015 bij een Nederlandse vestiging van deze organisatie en dit implementatieproject betrof 
plusminus 40 eindgebruikers. In verband met de vertrouwelijkheid van gegevens is de organisatie 
niet verder beschreven. 
 
4.2. Interviews 
Op basis van de doelgerichte steekproef in overleg met de organisatie zijn zes personen geselecteerd 
voor een interview. Twee personen uit het management van de organisatie, twee personen uit het 
management die tevens een rol hadden in het implementatieteam en twee personen uit het 
implementatieteam. Alle zes personen zijn benaderd voor een interview van anderhalf uur 
doormiddel van de uitnodigingsmail en het informatieblad in bijlage 3. 
 
Voor één persoon was het niet mogelijk om in de onderzoeksperiode een interview te plannen. De 
resultaten van de andere vijf interviews gaven een dusdanig volledig beeld dat is besloten geen 
vervanger te zoeken voor deze persoon. Uiteindelijk zijn dus vijf interviews gehouden. De 
uitwerkingen van de interviews zijn door alle vijf de personen akkoord bevonden in kader van de 
member check. Bij één uitwerking zijn op verzoek van de respondent wat kleine, tekstuele 
wijzigingen aangebracht. De vijf uitwerkingen zijn samengevoegd door middel van een samenvatting 
per interviewvraag voor verdere analyse. Deze is te vinden in bijlage 6. Ook de samenvatting is 
akkoord bevonden door de organisatie in het kader van member check. 
 
4.3. Vragenlijst 
In overleg met de organisatie zijn 11 eindgebruikers geselecteerd voor het beantwoorden van de 
vragenlijst. Hierbij is rekening gehouden met de gestelde eisen aan de respondenten. Deze 11 
personen zijn allen via een persoonlijke e-mail benaderd. Ondanks de maatregelen om het 
responspercentage zo hoog mogelijk te krijgen hebben slechts drie personen de vragenlijst ingevuld 
na de eerste uitnodiging. Een week na de eerste uitnodiging is een persoonlijke herinnering gestuurd 
wat zorgde voor één extra respondent. De week daarop heeft de contactpersoon vanuit de 
organisatie een tweede herinnering gestuurd wat zorgde voor twee extra respondenten.  Met de 
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betrouwbaarheid van de ingevulde gegevens en de ethische aspecten van het onderzoek in het 
achterhoofd is besloten om geen extra herinnering te sturen. Hiermee komt het totaal aantal 
respondenten op zes met een responsepercentage van 55% (tabel 11).  
 
 Respondenten Percentage 
Steekproef 11 100% 
Eerste uitnodiging 3 27% 
Eerste herinnering 4 36% 
Tweede herinnering 6 55% 
Tabel 11 - Responsepercentage vragenlijst 
 
Van de zes zijn twee respondenten afgevallen doordat zij niet aan de eis ‘moeten op de hoogte zijn 
van de scope van het project’ voldeden. De eis ‘moeten het merendeel van de opleiding en of 
trainingen hebben gevolgd’ is uiteindelijk niet gehandhaafd aangezien deze eis van toepassing is op 
de kritieke succesfactor ‘user training and education’ dat geen onderdeel meer uitmaakt van dit 
onderzoek. Hiermee zijn de resultaten en conclusies van de vragenlijst slechts gebaseerd op de 
antwoorden van vier eindgebruikers. Deze resultaten en conclusies zijn te vinden in bijlage 7. 
 
4.4. Secundaire data 
Doordat geen eerder uitgevoerd onderzoek beschikbaar is over het implementatieproject is deze 
bron van data niet gebruikt. Wel is gebruik gemaakt van de projectdocumentatie. De volgende 
documenten zijn gebruikt in dit onderzoek: 
• Project plan Implementation Microsoft Dynamics NAV 2015 for [organisatie]. 
• Implementatiebegroting Microsoft Dynamics NAV 2015 bij [organisatie]. 
 
Deze documenten bevatte beide in grote lijnen dezelfde informatie over hoe het project is 
aangevlogen. Deze zijn gebruikt om de antwoorden uit de interviews te verifiëren. Daarnaast is ook 
het document ‘Blueprint Microsoft NAV 2015 implementation at [organisatie]’ bekeken. Dit 
document bevatte gedetailleerde beschrijvingen van de verschillende bedrijfsprocessen. Het is 
gebruikt als voorbereiding op de interviews maar was verder niet bruikbaar in de analyses.  
 
4.5. Omgang met de kritieke succesfactoren 
In deze paragraaf zijn de twee sub vragen met betrekking tot de omgang met de kritieke 
succesfactoren beantwoord aan de hand van de operationalisering in bijlage 2. Een gedetailleerde 
analyse van de omgang met de kritieke succesfactoren is de vinden in bijlage 8. 
 
Op welke manier gaan organisaties om met de zes belangrijkste kritieke succesfactoren? 
Doordat tijdens het onderzoek het aantal onderzochte kritieke succesfactoren is teruggebracht naar 
twee, is deze vraag voor twee factoren beantwoord.  
 
Cultural change readiness 
Aan het merendeel van de voorwaarden is voldaan. Zo was de implementatie gedreven vanuit de 
business, accepteerde het management het nieuwe systeem en zijn verwachtingen in de organisatie 
gemanaged. Daarnaast zijn medewerkers voorbereid op veranderingen door onder andere de 
voordelen van het ERP-systeem te communiceren, ze zijn opgeleid en getraind in het nieuwe 
softwarepakket en er waren periodieke informatiebijeenkomsten. Voor de migratie zijn speciale 
plannen opgesteld en voorafgaande en gedurende het project zijn risico’s geïdentificeerd.  
Aan een vijftal voorwaarden zijn niet voldaan. Zo had de organisatie geen officieel 
verandermanagementprogramma en is de organisatiestructuur niet vooraf vastgesteld. Ook zijn niet 
in elke fase van het project alle eindgebruikers betrokken en is niet structureel en bewust de steun 
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verkregen van ‘opinieleiders’. Daarnaast was het doel van het project om de software te 
implementeren in plaats van het verbeteren van de business. 
 
Enterprise-wide communication and cooperation 
Aan vier van de elf voorwaarden is voldaan. Het projectteam is bekend gemaakt in de organisatie, er 
is gecommuniceerd in een taal die iedereen begrijpt, de verwachtingen en redenen voor 
implementatie zijn in een vroeg stadium gedeeld en er zijn contactpunten ingericht.  
Aan de andere zeven voorwaarden is niet voldaan. Er is geen communicatieplan opgesteld of een 
formeel en informeel proces voor conflicten en weerstand. Het was niet duidelijk wie welke 
informatie nodig heeft, wie deze informatie verschaft, wanneer dit moet worden overgedragen en 
via welk medium. Het management heeft niet specifiek het belang van goede en duidelijke 
communicatie aangekaart. De communicatie had geen continu karakter gedurende het project en 
informatie is niet gecentraliseerd beschikbaar gesteld. 
 
Komt deze manier van omgang overeen met het referentiemodel? 
Cultural change readiness 
Ondanks dat aan vijf van de veertien voorwaarden niet is voldaan wegen de negen voorwaarden 
waaraan wel is voldaan dusdanig op tegen de andere vijf voorwaarden. Daarom is geconcludeerd dat 
er op een juiste manier is omgegaan met de kritieke succesfactor ‘Cultural change readiness’. 
 
Enterprise-wide communication and cooperation 
Aan het merendeel van de voorwaarden is niet voldaan (zeven van de elf). De vier voorwaarden 
waaraan wel is voldaan zijn niet dusdanig overtuigend en wegen niet zodanig op tegen de 
voorwaarden waaraan niet is voldaan. Daarom is geconcludeerd dat niet op een juiste manier is 
omgegaan met de kritieke succesfactor ‘Enterprise-wide communication and cooperation’ bij dit 
implementatieproject. 
 
Aangezien er in het implementatieproject niet op een juiste manier is omgegaan met één van de 
twee kritieke succesfactoren is de conclusie dat de manier van omgang met de belangrijkste kritieke 
succesfactoren niet overeen komt met het referentiemodel. 
 
4.6. ERP-implementatie succes 
Zijn de ERP-implementaties succesvol? 
Aan vijf van de zes voorwaarden voor een succesvolle ERP-implementatie is voldaan. Het project is 
binnen budget en planning afgerond, aan de vooraf gestelde eisen is voldaan, aan meer dan de helft 
van de verwachtingen is voldaan en meer dan de helft van de gestelde doelen zijn behaald. Aan één 
voorwaarde is niet voldaan; minder dan driekwart van de eindgebruikers is positief over de 
implementatie. Daarom moet geconcludeerd worden dat de implementatie niet als succesvol 
bestempeld kan worden volgens het referentiemodel. 
 
4.7. Succesvol 
Gedurende het onderzoek werd duidelijk dat ‘succesvol’ een zeer lastig begrip is dat in de context 
van een ERP-implementatie voor iedereen een andere betekenis heeft. Vanuit het theoretische kader 
is een ERP-implementatie succesvol wanneer: 
• Het binnen budget is afgerond, 
• Het binnen de planning is afgerond, 
• Aan de vooraf gestelde eisen is voldaan, 
• Meer dan de helft van de verwachtingen is voldaan, 
• Meer dan de helft van de gestelde doelen zijn behaald, 
• Meer dan driekwart van de eindgebruikers positief is over het systeem. 
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Aan de geïnterviewden zijn de twee vragen voorgelegd met betrekking tot het begrip succesvol; ‘Is in 
uw ogen de implementatie succesvol en waarom?’ en ‘Wat maakt voor u een ERP-implementatie 
succesvol?’ Veel van de antwoorden hierop zijn terug te herleiden aan de gestelde voorwaarden uit 
het theoretische kader: “De gebruikers moeten tevreden zijn”, “de doelstellingen, timeline, targets 
en fases moeten zijn gehaald”, “het moet gebruiksvriendelijker zijn”, “het moet minder geld kosten” 
en “het moet de business verbeteren”. Wat echter lijkt te ontbreken is, misschien wel vanwege de 
vanzelfsprekendheid, de voorwaarde dat het systeem werkt en dan men live is gegaan zonder grote 
problemen of business interruptie: “Het werkt”, “processen worden ondersteund”, “het financieel 
afsluiten van de eerste maand” en “geen business interruptie”. Op basis van de mening van de 
geïnterviewden moet het theoretisch kader de toevoeging krijgen dat ook ‘Het systeem zonder grote 
problemen of business interruptie live is gegaan’ een voorwaarde is voor een succesvolle ERP-
implementatie. 
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5. Conclusies 
Dit hoofdstuk bevat een discussie van de resultaten, de conclusies met betrekking tot het onderzoek, 
aanbevelingen voor de praktijk en verder onderzoek plus een reflectie op het uitgevoerde onderzoek. 
 
5.1. Discussie 
Deze paragraaf bevat een discussie van de resultaten. Welke factoren uit het onderzoek zijn van 
invloed op de conclusie? Hoe bruikbaar zijn de resultaten? 
 
Selectie respondenten 
De respondenten voor zowel de interviews als de vragenlijst zijn geselecteerd in overleg met de IT-
manager van de organisatie. Hoewel dit is gebeurt op basis van de gestelde eisen aan respondenten 
en praktische overwegingen, kan het zijn dat de IT-manager bepaalde respondenten wel en anderen 
niet heeft geselecteerd om de resultaten te beïnvloeden. Uit de resultaten blijkt niet dat dit het geval 
is, zowel negatieve als positieve geluiden zijn gehoord. Ondanks dat moet hier wel rekening mee 
worden gehouden in de betrouwbaarheid van het onderzoek. 
 
Een geselecteerd lid van het management voldeed niet aan de gestelde eis dat hij of zij van begin tot 
eind actief betrokken moet zijn geweest binnen het project. Deze persoon is halverwege het project 
ingestroomd vanwege het vertrek van zijn voorganger. Gezien de ervaring die deze persoon heeft 
met eerdere ERP-implementaties bij andere organisaties en zijn rol in het project en de organisatie, is 
toch besloten deze persoon uit te nodigen voor een interview. Het gevolg hiervan was dat deze 
persoon geen antwoord kon geven op vragen die waren gericht op de voorbereidingsfase van het 
project. De antwoorden op deze vragen zijn gebaseerd op de antwoorden van de overige vier 
respondenten. Dit heeft een kleine invloed op de betrouwbaarheid van de resultaten. 
 
Interviews 
De interviews zijn volgens het onderzoeksplan verlopen. Alle respondenten hebben toestemming 
gegeven voor een audio-opname waardoor exact kon worden beschreven wat is besproken. 
Daarnaast zijn de uitwerkingen van de interviews door de respondenten akkoord bevonden door 
middel van de member checking. Het was voor één respondent niet haalbaar om een interview te 
plannen in de onderzoeksperiode. Doordat de resultaten van de andere vijf interviews een dusdanig 
en volledig beeld gaven is besloten geen vervanger te zoeken voor deze persoon. Uiteindelijk zijn dus 
vijf interviews gehouden. Dit is van invloed op de betrouwbaarheid van het onderzoek aangezien de 
resultaten zijn gebaseerd op een kleinere steekproef.  
 
De meeste respondenten gaven aan dat het betreffende implementatieproject ruim anderhalf jaar 
geleden is uitgevoerd. Het was daarom soms lastig om goed antwoord te geven op de vragen. Na het 
eerste interview zijn daarom ter voorbereiding de interviewvragen gedeeld met de respondenten. 
Ondanks deze extra voorbereiding bleek het toch niet altijd mogelijk om een goed antwoord te 
geven op de vraag. Het gevolg hiervan is dat de resultaten niet altijd zijn gebaseerd op het antwoord 
van vijf respondenten waardoor de betrouwbaarheid van de gegevens afneemt. 
 
Voor de analyse van de vijf interviews is een samenvatting gemaakt. Hierbij maakt de onderzoeker 
keuzes over wat wordt opgenomen en doet hij interpretaties die van invloed zijn op de resultaten. 
Ondanks dat ook deze samenvatting is voorgelegd aan de organisatie voor member checking blijft er 
altijd kans op waarnemersbias in de resultaten. Dit is van invloed op de betrouwbaarheid van de 
resultaten en conclusies. 
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Vragenlijst 
De gekozen manier voor het verspreiden van de vragenlijsten is van invloed geweest op de lage 
respons. Doordat bij sommige gebruikers de toegang tot internet is geblokkeerd, was het voor hen 
niet mogelijk om de vragenlijst in te vullen via Google Forms. Ondanks dat de vragenlijst vervolgens 
per mail is verstuurd was de respons laag; slechts zes reacties waarvan er vier voldeden aan de 
gestelde eisen. Twee respondenten voldeden niet aan de eis dat zij op de hoogte moesten zijn van de 
scope van het project. Kijkend naar de (korte) vragenlijst is het lastig om te bepalen of een gebruiker 
aan deze eis voldoet. De lage response heeft een grote invloed op de resultaten en conclusies. Eén 
van de vereisten voor een succesvolle implementatie is gebruikerstevredenheid. Doordat alleen aan 
deze eis niet is voldaan is de implementatie bestempeld als niet succesvol. Wanneer vier andere 
respondenten met een positiever beeld hadden gereageerd, kon de implementatie als succesvol 
worden bestempeld en had dit onderzoek een andere uitkomst. Namelijk dat de twee onderzochte 
kritieke succesfactoren niet essentieel zijn voor ERP-implementatie succes. De lage respons op de 
vragenlijst heeft daarmee een grote invloed op de betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek 
en de resultaten. Daarnaast moet in overweging worden genomen dat de vragenlijst niet is 
gevalideerd in kader van de beschikbare tijd. 
 
Resultaten 
Om een conclusie te kunnen trekken over de opgestelde hypothese is het noodzakelijk dat de 
omgang met de kritieke succesfactoren in lijn ligt met het referentiemodel. Een goede omgang leidt 
immers tot een succesvolle implementatie. Dit was voor deze casus niet het geval. Doordat tevens de 
implementatie als niet succesvol is bestempeld, kan ook niet worden geconcludeerd dat de kritieke 
succesfactoren niet essentieel zijn voor een succesvolle implementatie. De casus ontkracht noch 
bevestigt de hypothese en daarmee de theorie. De hypothese blijft daarmee staan; een juiste 
omgang met de kritieke succesfactoren leidt tot een succesvolle ERP-implementatie.  
 
In de loop van het onderzoek is deze steeds verder in gekaderd in verband met de beschikbare tijd. 
Uiteindelijk zijn twee van de oorspronkelijke zes belangrijkste kritieke succesfactoren onderzocht. De 
resultaten en conclusies over het empirische gedeelte van dit onderzoek zijn dan ook alleen op deze 
twee factoren van toepassing. 
 
5.2. Conclusies 
Het doel van dit onderzoek is om in de praktijk de manier van omgang met de zes belangrijkste 
kritieke succesfactoren te vergelijken met de mate van implementatiesucces om zo het 
referentiemodel uit de literatuur te bevestigen of te ontkrachten. In kader van de beschikbare tijd 
vanuit de casusorganisatie en de onderzoeker is besloten om twee kritieke succesfactoren te 
onderzoeken in plaatst van zes.  
 
Voor het beantwoorden van deelvraag zes, de deelvraag met betrekking op het empirische gedeelte 
van dit onderzoek, is een hypothese opgesteld: 
 
Deelvraag 6: In hoeverre leidt het omgaan met de zes belangrijkste kritieke succesfactoren 
zoals beschreven in het referentiemodel tot een succesvolle ERP-implementatie?  
 
Hypothese: Organisaties die tijdens ERP-implementaties op een juiste manier omgaan met de 
zes belangrijkste kritieke succesfactoren implementeren succesvol ERP.  
 
Kijkend naar de onderzochte casus en de antwoorden op de sub vragen uit paragraaf 4.5 en 4.6, is 
geconcludeerd dat de manier van omgang met de kritieke succesfactoren niet in lijn was met het 
referentiemodel en dat de ERP-implementatie als niet succesvol bestempeld moet worden. Wanneer 
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deze conclusies wordt vertaald in de tabel met mogelijke uitkomsten (tabel 12), is de conclusie dat er 
geen uitspraak mogelijk is over de hypothese. De case ondersteunt de theorie niet en ontkracht deze 
ook niet.  
 
Ondanks dat de manier van omgang met ‘Cultural change readiness’ in lijn was met het 
referentiemodel heeft dit niet geleid tot een succesvolle ERP-implementatie. Hieruit kan 
geconcludeerd worden dat alleen focus op de kritieke succesfactor ‘Cultural change readiness’ niet 
leidt tot een succesvolle ERP-implementatie. 
 
 De manier van omgang met de kritieke succesfactoren. 
In lijn met het referentiemodel. Niet in lijn met het referentiemodel. 
De mate van 
ERP-
implementatie 
succes 
Succesvol De case bevestigt de theorie. 
Geen uitspraak mogelijk over hypothese. 
De zes belangrijkste kritieke 
succesfactoren zijn niet essentieel voor 
implementatie succes. 
Niet 
succesvol 
De case ontkracht de theorie. 
Geen uitspraak mogelijk over hypothese. 
De case ondersteunt de theorie niet en 
ontkracht deze ook niet. 
Tabel 12 - Conclusie 
 
Doordat het op basis van het empirische deel van dit onderzoek niet mogelijk is om het 
referentiemodel te bevestigen of te ontkrachten is het antwoord op de hoofdvraag van dit 
onderzoek gebaseerd op het antwoord uit het literatuuronderzoek. 
 
Waarop moet een organisatie sturen om succesvol ERP te implementeren? 
 
ERP-implementaties zijn vaak grote, complexe projecten, die veel tijd en geld kosten en betrekking 
hebben op de gehele organisatie. Een ERP-implementatie kan pas als succesvol worden beschouwd 
wanneer het binnen budget en planning is afgerond, aan de vooraf gestelde eisen is voldaan, aan 
meer dan de helft van de verwachtingen is voldaan, meer dan de helft van de gestelde doelen zijn 
behaald, meer dan driekwart van de eindgebruikers positief is over het systeem en het systeem 
zonder grote problemen of business interruptie live is gegaan. 
 
Door te sturen op kritieke succesfactoren kan de organisatie de kans op succes vergroten. Kritieke 
succesfactoren zijn een beperkt aantal gebieden / factoren die, indien juist aangepakt, zorgen voor 
een positief effect op het resultaat. In de literatuur zijn een tal van kritieke succesfactoren genoemd. 
Wanneer de organisatie stuurt op de zes belangrijkste kritieke succesfactoren zal de kans op succes 
worden vergroot. Deze zes belangrijkste zijn: 
• ‘Top management support and commitment’ 
• ‘User training and education’ 
• ‘Cultural change readiness’ 
• ‘Business plan and vision’ 
• ‘ERP team composition, competence and compensation’ 
• ‘Enterprise-wide communication and cooperation’ 
 
De juiste support en commitment vanuit het topmanagement is van groot belang in het gehele 
implementatieproces maar vooral in de beginfase. Het topmanagement moet de nodige middelen 
beschikbaar stellen en top prioriteit geven aan het project. Ze moeten betrokken zijn, duidelijk 
communiceren, conflicten oplossen en veranderingen initiëren. Deze veranderingen vallen onder de 
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factor ‘cultural change readiness’. Het topmanagement moet samen met het implementatieteam, 
seniormanagement, opinieleiders en verandermanagers gedurende het gehele project aandacht 
besteden aan de veranderingen op het gebied van cultuur, structuur en bedrijfsprocessen. Door 
middel van de juiste strategieën en verandertechnieken moeten ze zorgen voor acceptatie en een 
positieve houding onder de gebruikers. ‘User training and education’ is hierbij van groot belang. 
Iedereen die met het nieuwe systeem gaat werken moet gedurende het gehele project, dus ook ná 
de implementatie, worden getraind en opgeleid. Het moet hierin gaan over het begrijpen van de 
nieuwe bedrijfsprocessen, kennisoverdracht en het ontwikkelen van IT-vaardigheden. 
 
Het ERP team is een belangrijke spil in het implementatieproject. Bij de factor ‘ERP team 
composition, competence and compensation’ gaat het erom dat de beste mensen vanuit de gehele 
organisatie worden samengevoegd in het ERP team. Ze moeten gedurende het gehele project 
fulltime beschikbaar zijn, snel kunnen beslissen, de juiste bevoegdheden en het support van het 
topmanagement hebben. Ze moeten samen met de sleutelfiguren uit de organisatie een goed 
business plan met een duidelijke visie ontwikkelen. Speciale aandacht voor deze factor, ‘business 
plan and vision’, moet er zijn gedurende de beginfase. Er moet een projectvisie zijn die is gerelateerd 
aan de bedrijfsbehoefte en in het plan moeten de doelstellingen, verwachtingen, resultaten, project 
scope en de voordelen worden opgenomen.  
 
De basis voor al deze succesfactoren is een goede communicatie en samenwerking. Deze factor, 
‘enterprise-wide communication and cooperation’, geldt vooral voor het projectteam samen met het 
top- en seniormanagement en is gedurende het gehele project noodzakelijk. Een goed 
communicatieplan kan hierin helpen. De samenwerking moet centraal plaatsvinden en de 
communicatie moet begrijpelijk, open en eerlijk zijn. 
 
5.3. Aanbevelingen voor de praktijk 
De resultaten van dit onderzoek zijn vooral interessant voor organisaties die zelf een ERP-
implementatie gaan uitvoeren of daarbij andere organisaties ondersteunen en voor 
softwareleveranciers van ERP software. Doordat meer dan de helft van deze implementatieprojecten 
niet succesvol wordt afgerond in combinatie met de kosten en risico’s verbonden aan 
implementatieprojecten, is het aan te bevelen dat projectleiders en/of implementatieadviseurs 
voorafgaande aan het project kennis op doen van de genoemde kritieke succesfactoren. Dit geld met 
name voor kleine en middelgrote organisaties met beperkte middelen voor een ERP-implementatie 
(Bradley, 2008). Hierbij kan gebruik gemaakt worden van het opgestelde referentiemodel uit dit 
onderzoek. Door te sturen op deze kritieke succesfactoren volgens het referentiemodel kan de 
organisatie de kans op succes vergroten. Met deze kennis kunnen de projectleiders of 
implementatieadviseurs betere strategieën opstellen voor het implementatieproject en kunnen 
softwareleveranciers hiermee rekening houden bij de ontwikkeling van de software waardoor betere 
producten ontstaan (Dezdar & Sulaiman, 2009). Uit dit onderzoek blijkt dat alleen focus op de 
kritieke succesfactor ‘Cultural change readiness’ niet voldoende is voor een succesvolle 
implementatie. 
 
Naast de projectleider en/of implementatieadviseurs is het aan te bevelen dat ook de andere leden 
van het projectteam kennis opdoen van de kritieke succesfactoren voorafgaand aan het 
implementatieproject. Wanneer zij de juiste kennis hebben van de succesfactoren zorgt dit voor een 
beter begrip en er kan in de beginfase al voldoende rekening worden gehouden met deze factoren. 
Uiteindelijk vergroot dit de kans op een succesvolle implementatie met een beter resultaat, 
tijdsbesparing, kostenbesparing plus een betere kwaliteit en efficiëntie in het systeem (Finney & 
Corbett, 2007). 
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5.4. Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Zoals ook uit deze casus blijkt zijn er nog steeds implementatieprojecten die niet succesvol worden 
afgerond ondanks de vele onderzoeken naar ERP-implementaties. Hiermee blijft de noodzaak voor 
beter begrip van de factoren die bijdragen aan een succesvolle afronding. Françoise et al. (2009) 
gaven aan dat in de literatuur een kloof aanwezig is tussen de factoren en operationeel 
projectmanagement. De verbinding tussen beide vertaald in daadwerkelijke acties lijkt nog te 
ontbreken. In het referentiemodel uit dit onderzoek zijn per kritieke succesfactor een set met eisen 
en acties beschreven waarmee organisatie rekening moeten houden. Het was in het empirische 
gedeelte van dit onderzoek niet mogelijk om dit model te bevestigen of te ontkrachten met de 
onderzochte casus. Het is daarom noodzakelijk dat dit model verder wordt onderzocht met andere 
implementatiecasussen. Hierbij draait het om de empirische verificatie van het referentiemodel en 
kan gebruik gemaakt worden van de deelvraag en hypothese uit dit onderzoek: 
 
Onderzoeksvraag: In hoeverre leidt het omgaan met de zes belangrijkste kritieke succesfactoren 
zoals beschreven in het referentiemodel tot een succesvolle ERP-implementatie? 
 
Hypothese: Organisaties die tijdens ERP-implementaties op een juiste manier omgaan met de 
zes belangrijkste kritieke succesfactoren implementeren succesvol ERP. 
 
Met verder onderzoek kan een beter antwoord geformuleerd worden op de hoofdvraag: 
 
Waarop moet een organisatie sturen om succesvol ERP te implementeren? 
 
Daarnaast zijn in dit onderzoek twee van de zes belangrijkste kritieke succesfactoren onderzocht. Om 
het referentiemodel te verifiëren is het noodzakelijk dat ook de andere vier factoren worden 
onderzocht. 
 
5.5. Reflectie 
In deze paragraaf wordt teruggekeken op het onderzoek. Wat is goed gegaan en wat had beter 
gekund? Hierbij is onderscheid gemaakt tussen het onderzoeksproces en het onderzoek product, dit 
rapport.  
 
Proces 
Het onderzoeksproces is soepel, binnen de gestelde planning en zonder problemen verlopen. De 
tweewekelijkse update die is afgesproken met de begeleider heeft hier aan bijgedragen. Dit was voor 
mij een stok achter de deur om continu verder te werken aan het onderzoek. Ook de gestructureerde 
opzet van het onderzoek heeft hieraan bijgedragen; met behulp van het literatuuronderzoek is een 
referentiemodel opgesteld wat als basis diende voor de onderzoeksvragen en hypothese van het 
empirische gedeelte van het onderzoek. Door de variabelen uit de hypothese te operationaliseren 
met behulp van het literatuuronderzoek kon achteraf een onderbouwde conclusie worden 
getrokken.  
 
In de loop van het onderzoek bleek het te breed te zijn opgezet waardoor praktisch gezien de 
uitvoering niet haalbaar was. In overleg met de begeleider en casusorganisaties is toen het 
onderzoek verder ingekaderd. Dit heeft een positieve invloed gehad op het verloop van het 
onderzoek. 
 
Wat een volgende keer beter kan is het verspreiden van de vragenlijst. Achteraf bleek de benadering 
van de respondenten per mail niet te zorgen voor een goede response. Een aantal personen had 
bijvoorbeeld niet de nodige toegang tot internet waardoor de vragenlijst niet kon worden ingevuld in 
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Google Forms. De lage response op de vragenlijst blijkt achteraf van grote invloed te zijn op het feit 
of de implementatie succesvol is afgerond en daarmee is het ook van invloed op de eindconclusie 
van dit onderzoek. Een volgende keer vergt een vragenlijst daarom meer voorbereiding. De 
benadering van respondenten kan nog persoonlijker en mensen moeten in overleg met direct 
leidinggevenden vooraf worden geïnformeerd over de vragenlijst waarbij de onderzoeker wordt 
geïntroduceerd.  
 
Achteraf gezien is het jammer dat het met de onderzochte casus niet mogelijk is om een uitspraak te 
doen over de hypothese en daarmee het referentiemodel. Ondanks dat de mogelijke uitkomsten van 
het onderzoek zijn beschreven, waaronder ook deze uitkomst, was het wellicht beter geweest om 
een extra hypothese op te stellen voor deze situatie. Bijvoorbeeld: bij ERP-implementaties die niet 
succesvol zijn afgerond, is niet op de juiste manier opgegaan met de kritieke succesfactoren. Door 
ook de onderzoeksaanpak hierop aan te passen, eerst bepalen of de implementatie succesvol is 
afgerond, kunnen vervolgstappen in het onderzoek daarop worden aangesloten:  
• Wel succesvol: komt dit door de juiste omgang met de kritieke succesfactoren?  
• Niet succesvol: komt dit doordat niet op de juiste manier is omgegaan met de kritieke 
succesfactoren?  
In het geval van de onderzochte casus was de implementatie niet succesvol doordat minder dan 
driekwart van de eindgebruikers positief is over de implementatie. De vervolgvraag had vervolgens 
kunnen zijn: waardoor komt dit? Komt dit doordat niet op de juiste manier is omgegaan met één van 
de kritieke succesfactoren? Of zijn er andere factoren hierop van invloed geweest? Met de 
antwoorden op deze vragen was het vervolgens wel mogelijk geweest om een conclusie te trekken 
over de hypothese(s) en was het mogelijk om een beter antwoord te geven op de hoofdvraag van het 
onderzoek. 
 
Product 
Dit onderzoek heeft als het ware twee producten opgeleverd: de uitkomsten van het 
literatuuronderzoek die van het empirische onderzoek. Het resultaat van het literatuuronderzoek is 
in mijn ogen een mooi en goed resultaat. Op basis van een ruim aantal bronnen is gestructureerd een 
referentiemodel neergezet over de kritieke succesfactoren bij ERP-implementaties.  
 
Terugkijkend had wellicht meer focus gelegd kunnen worden op het begrip ‘succesvol’. De definitie 
van het begrip bestaat nu voornamelijk uit de harde projectmanagement criteria als kosten, planning 
en eisen. In het literatuuronderzoek had meer aandacht besteed kunnen worden aan de zachtere 
kanten van succesvol zoals gebruikerstevredenheid. Op advies van de onderzoeksbegeleider is in het 
empirische deel van het onderzoek wel extra aandacht besteed aan het begrip succesvol.  
 
De manier waarop in het empirische gedeelte van het onderzoek de conclusies zijn getrokken vind ik 
een sterk punt. Door dit te doen op basis van de geoperationaliseerde variabelen ontstaan 
onderbouwde conclusies. Samen met de volledige beschrijving van de methode is het onderzoek ook 
beter te herhalen wat de betrouwbaarheid ten goede komt. 
 
Zoals genoemd in de procesreflectie was de response op de vragenlijst laag. Dit heeft een grote 
invloed op de validiteit van de resultaten en conclusies. Genoemde verbeteringen hiervan zijn al 
genoemd bij de procesreflectie. Daarnaast zijn slechts twee van de zes belangrijkste kritieke 
succesfactoren onderzocht in het empirische gedeelte. Hiermee is het maar beperkt mogelijk om 
antwoord te geven op de hoofdvraag. 
 
Afstudeerperiode 
Overall terugkijkend op de afstudeerperiode is het een interessante periode geweest waarin ik veel 
heb geleerd. Bijvoorbeeld om kritisch te kijken naar andere onderzoeken, het opzetten en uitvoeren 
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van een wetenschappelijk literatuuronderzoek en hoe je vervolgens de theorie op een 
gestructureerde manier kunt verifiëren met de praktijk. Daarnaast komt de opgedane kennis over 
ERP-implementaties goed van pas in de toekomstige werkzaamheden.  
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Bijlage 1. Literatuuronderzoek 
Het literatuuronderzoek is vanwege zijn omvang als losse (digitale) bijlage toegevoegd. Het 
literatuuronderzoek heeft daarom een eigen inhoudsopgave en paginanummering. 
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Bijlage 2. Gedetailleerde methodologie 
In deze bijlage zijn de twee variabelen uit de hypothese van paragraaf 1.5 geoperationaliseerd en is 
bepaald welke data nodig is voor beide variabelen. 
 
Operationalisering 
Variabele A: De manier van omgang met de kritieke succesfactoren. 
Het op een juiste manier omgaan met elk van de zes kritieke succesfactoren is op basis van het 
literatuuronderzoek beschreven in meetbare kenmerken: 
 
‘Top management support and commitment’ 
Met deze kritieke succesfactor is op een juist manier omgegaan wanneer: 
• Zowel ondersteuning en commitment plaatsvond vanuit topmanagement als het 
seniormanagement. 
• Ondersteuning en commitment gedurende de gehele implementatieperiode, maar vooral 
tijdens de chartering fase, heeft plaatsgevonden.  
• Het management het implementatieproject heeft goedgekeurd. 
• Het management het project heeft geïdentificeerd als top prioriteit 
• Het management in een vroeg stadium voldoende middelen heeft toegewezen. 
• Het management doelstellingen heeft gedefinieerd voor het nieuwe systeem. 
• Het gewenste betrokkenheidsniveau van het management met hen is gecommuniceerd. 
• Een lid van het senior management verantwoordelijk is gesteld voor het project. 
• Het management toezicht heeft gehouden op het project. 
• Periodiek (minimaal maandelijks) vergaderingen zijn gehouden met het management en het 
implementatieteam. 
• Het management richting heeft gegeven aan het implementatieteam. 
• Het management medewerkers en managementleden heeft aangemoedigd (bijvoorbeeld 
doormiddel van ene beloningsbeleid) om te participeren in het implementatieproject. 
• Het management beslissingen genomen door het implementatieteam heeft goedgekeurd. 
• Het management waar nodig conflicten heeft opgelost. 
 
‘User training and education’ 
Met deze kritieke succesfactor is op een juist manier omgegaan wanneer: 
• Minimaal iedereen die gaat werken met het ERP-systeem is betrokken in het trainen en 
opleiden. 
• Bij trainingen de focus ligt op het begrijpen van de bedrijfsprocessen achter het ERP-
systeem en niet op het technische gedeelte. 
• De trainingen alle aspecten behandelen van het ERP-systeem. 
• Trainingen een continu karakter hebben. 
• Trainingen gericht zijn op kennisoverdracht wanneer een consultant is betrokken. 
• Trainingen de IT-vaardigheden van gebruikers ontwikkelen. 
• Trainingen praktijk gericht zijn. 
• De projectleider in contact blijft met alle eindgebruikers na de livegang om het gebruik te 
monitoren en eventuele problemen te identificeren. 
• Periodiek bijeenkomsten zijn gehouden met eindgebruikers na de livegang om ervaringen 
en problemen te delen. 
• 10 tot 15 procent van het totale budget is gereserveerd voor training en opleiding. 
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‘Cultural change readiness’ 
Met deze kritieke succesfactor is op een juist manier omgegaan wanneer: 
• Het implementatieteam een officieel verandermanagementprogramma heeft opgesteld. 
• Het doel van het implementatieproject is om de business te verbeteren in plaats van de 
software te implementeren. 
• De implementatie vanuit de business is gedreven en niet vanuit de IT. 
• Medewerkers worden voorbereid op veranderingen. 
• In de beginfase de huidige organisatiestructuur is vastgesteld. 
• De steun is verkregen van ‘opinieleiders’. 
• De voordelen van het ERP-systeem met de gebruikers is gecommuniceerd. 
• Gebruikers zijn betrokken in elke fase van het project. 
• Gebruikers zijn opgeleid en getraind in het nieuwe softwarepakket. 
• Het management het systeem accepteert. 
• Risico’s zijn geïdentificeerd. 
• Migratieplannen zijn opgesteld. 
• Verwachtingen in de organisatie zijn gemanaged. 
• Periodieke informatiebijeenkomsten zijn gehouden waarin mensen hun motivatie konden 
delen en kunnen wennen aan het nieuwe systeem. 
 
‘Business plan and vision’ 
Met deze kritieke succesfactor is op een juist manier omgegaan wanneer: 
• Sleutelfiguren uit de gehele organisatie samen een visie hebben opgesteld voor de ERP-
implementatie. 
• In deze visie is aangegeven hoe het systeem is gerelateerd aan de organisatie. 
• De visie is gedeeld met alle betrokkenen in het project. 
• Het management de visie heeft vertaald in meetbare doelstellingen. 
• Het management de strategie heeft opgesteld in overleg met zowel IT als bedrijfsmanagers. 
• Een businessplan is opgesteld met daarin de scope, tijd, doelstellingen, verwachtingen, op te 
leveren producten, voordelen, nodige middelen en risico’s. 
• De organisatie heeft vastgelegd waarom het systeem geïmplementeerd wordt en aan welke 
bedrijfsbehoeften het gaat voldoen. 
 
‘ERP team composition, competence and compensation’ 
Met deze kritieke succesfactor is op een juist manier omgegaan wanneer: 
• Het ERP-team een multidisciplinair team is dat de behoeften van de verschillende afdelingen 
begrijpt en meeneemt in het project. 
• Het ERP-team zowel technische als bedrijfskundige kennis heeft. 
• Het ERP-team bestaat uit een mix van interne technische en business experts, externe 
consultants, eindgebruikers, senior management van verschillende functies, 
projectmanagers en softwareleveranciers. 
• Het ERP-team bestaat uit de beste en slimste mensen uit de organisatie. 
• De organisatie het ERP-team fulltime beschikbaar maakt voor het project. 
• Het ERP-team de bevoegdheid heeft of snel beslissingen te nemen. 
• Het ERP-team wordt ondersteund door een projectleider en/of het topmanagement. 
• Het ERP-team heeft samengewerkt in één fysieke locatie. 
• Het ERP-team wordt beloond het project binnen de gestelde tijd en het budget wordt 
afgerond. 
• Regelmatig bijeenkomsten worden gehouden met partners. 
• De teamleider de juiste bevoegdheid heeft en wordt erkend door de rest van de organisatie. 
Succesvol ERP implementeren 
  42 
• Een simpel en centraal communicatiesysteem is opgesteld (kalender, taken, besluiten, 
documenten, etc.) 
• Teamrollen, bevoegdheden, verantwoordelijkheden en competenties formeel zijn 
vastgelegd. 
 
‘Enterprise-wide communication and cooperation’ 
Met deze kritieke succesfactor is op een juist manier omgegaan wanneer: 
• Officieel het projectteam bekend is gemaakt in de organisatie. 
• Een communicatieplan is opgesteld. 
• Het communicatieplan de volgende onderdelen bevat: de beweegredenen voor de 
implementatie, details over de veranderingen in bedrijfsprocessen, demonstraties van 
softwaremodules, verandermanagement strategie en tactieken, scope, doelstellingen en 
taken van het project. 
• Het management het belang van goede en duidelijke communicatie heeft aangekaart bij het 
projectteam en de organisatie. 
• Gecommuniceerd is in een taal die iedereen begrijpt. 
• Een formeel en informeel proces is opgesteld voor conflicten en weerstand. 
• Informatie gecentraliseerd beschikbaar is gesteld aan de organisatie. 
• In een vroeg stadium het systeem, de verwachtingen en de redenen voor implementatie zijn 
gedeeld. 
• Communicatie gedurende het gehele project een continu karakter heeft. 
• Contactpunten zijn opgericht. 
• Duidelijk is wie welke informatie nodig heeft, wie deze informatie verschaft, wanneer dit 
moet worden overgedragen en via welk medium.  
 
Variabele B: De mate van ERP-implementatie succes. 
Een ERP-implementatie is succesvol wanneer: 
• Het project binnen budget is afgerond. 
• Het project binnen de vooraf opgestelde planning is afgerond. 
• Aan de vooraf gestelde eisen is voldaan. 
• Aan meer dan de helft van de verwachtingen is voldaan. 
• Meer dan de helft van de gestelde doelen zijn behaald. 
• Meer dan driekwart van de eindgebruikers positief is over de implementatie. 
 
Data / gegevens 
Variabele A. De manier van omgang met de kritieke succesfactoren. 
Voor deze variabele zijn de volgende gegevens nodig: 
 
1. ‘Top management support and commitment’ 
1.1. De rol van het management in het implementatieproject. 
1.2. Acties van het management in het implementatieproject. 
 
2. ‘User training and education’ 
2.1. Totaal aantal eindgebruikers. 
2.2. Totaal aantal eindgebruikers betrokken in training en opleiding. 
2.3. De opzet van de trainingen en opleiding. 
2.4. De inhoud van de trainingen en opleiding. 
2.5. Budgetgegevens voor training en opleiding. 
2.6. Resultaat van de trainingen en opleiding. 
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3. ‘Cultural change readiness’ 
3.1. Acties met betrekking tot verandermanagement gedurende het implementatieproject. 
3.2. De rol van verandermanagement gedurende het implementatieproject. 
3.3. Beschrijving van het verandermanagementprogramma. 
3.4. Het doel van het implementatieproject. 
 
4. ‘Business plan and vision’ 
4.1. Beschrijving van de projectvisie. 
4.2. Beschrijving van de doelstellingen. 
4.3. Beschrijving van het businessplan. 
4.4. Beschrijving van de manier van opstellen van zowel de projectvisie, doelstellingen als het 
businessplan. 
4.5. Beschrijving van hoe deze zijn gedeeld met de organisatie. 
 
5. ‘ERP team composition, competence and compensation’ 
5.1. Beschrijving van het ERP-team. 
5.2. Bevoegdheden van het ERP-team. 
5.3. Beschrijving van de samenwerking binnen het ERP-team, met partners en met het 
management. 
5.4. Beschrijving van beloningen voor het ERP-team. 
5.5. Beschrijving van de teamleider en zijn of haar bevoegdheden. 
5.6. Beschrijving van het communicatiesysteem. 
 
6. ‘Enterprise-wide communication and cooperation’ 
6.1. Beschrijving van het communicatieplan. 
6.2. De rol van het management in communicatie en samenwerking. 
6.3. Beschrijving van de communicatie gedurende het project. 
6.4. Beschrijving van het proces dat is opgesteld voor conflicten en weerstand. 
 
Variabele B. De mate van ERP-implementatie succes. 
Voor deze variabele zijn de volgende gegevens nodig: 
7. Budget gegevens 
8. Werkelijke kosten 
9. Vooraf opgestelde planning 
10. Werkelijke datum van afronding 
11. Lijst met gestelde doelen 
12. Lijst met gestelde doelen die zijn behaald 
13. Lijst met verwachtingen 
14. Lijst met verwachtingen waaraan is voldaan 
15. Totaal aantal eindgebruikers 
16. Totaal aantal eindgebruikers die positief zijn over de implementatie. 
 
Voor elk van de nodige gegevens is bepaalde welke bron hiervoor geschikt is (zie tabel 13). Als bron 
voor punt één kan gebruik gemaakt worden van de ervaringen van het management en het 
implementatieteam gedurende het project. Voor punt twee kan gebruik gemaakt worden van 
projectdocumentatie. Wanneer de nodigde gegevens niet zijn vastgelegd óf voor verificatie kunnen 
ook leden van het implementatieteam als bron worden gebruikt samen met de eindgebruikers die 
betrokken zijn geweest bij de opleiding en training. Als bron voor de punten drie, vier en zeven tot en 
met twaalf kan ook gebruik gemaakt worden van de projectdocumentatie met de leden van het 
implementatieteam als back-up of verificatiemogelijkheid. Ook voor de punten 5 en 6 kan gebruik 
gemaakt worden van projectdocumentatie met de leden van het implementatieteam en het 
management als back-up of verificatiemogelijkheid. Voor de punten dertien tot en met zestien 
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kunnen eerder uitgevoerde tevredenheidsonderzoek worden gebruikt en mochten deze niet 
beschikbaar zijn dan dienen de eindgebruikers als bron. 
 
Bronnen  
 
Gegevens 
Management 
Implementatie
-team 
Eindgebruikers 
Project-
documentatie 
Eerder 
uitgevoerd 
onderzoek 
1 X X    
2  X X X  
3, 4, 7 - 12  X  X  
5, 6 X X  X  
13 - 16   X  X 
Tabel 13 - Mogelijke bronnen per nodige gegevens 
 
Dataverzameling per bron 
Voor de keuze van een dataverzamelingsmethode zijn de verschillende methodes genoemd door 
Saunders et al. (2015) gebruikt. De voor- en nadelen per methode zijn samengevat in tabel 14. Deze 
methodes zijn vervolgens per gegevensbron gescoord op de volgende besliscriteria: 
1. Geschiktheid. Is het met de methode mogelijke om de nodige gegevens en data te verzamelen? 
2. Haalbaarheid. Is de methode haalbaar gezien de hoeveelheid tijd en middelen? 
 
De besliscriteria zijn gescoord van één tot en met drie, hierbij staat één voor laag en drie voor hoog 
(zie tabel 15).  
 
Methode Voordelen Nadelen 
Observatie 
Geschikt wanneer onderzoeksvragen te maken 
hebben met datgene wat mensen doen of het 
begrijpen en waarnemen van veranderingen in 
gedag. 
Onderzoeker maakt deel uit van het onderzoek. 
Niet geschikt bij onderzoek dat gericht is op een 
verschijnsel waarbij de onderzochte personen van 
nature een verdedigende houding aannemen. 
De methode kost veel tijd. 
Vragenlijsten 
Geschikt voor het op een systematische wijze 
stellen van vragen aan een groot aantal mensen. 
Meer gericht op een groep dan op een individu. 
Meer in de breedte dan in de diepte. 
Het opstellen van een goed bruikbare vragenlijst is 
lastig. 
Vooraf vastgestelde vragen dus geen mogelijkheid 
tot doorvragen. 
Ervoor zorgen dat de steekproef representatief is 
met het juiste responspercentage kost veel tijd. 
Er zit een grens aan het aantal vragen 
Interviews 
Geschikt voor zowel beschrijvend, verkennend als 
verklarend onderzoek. 
Geschikt voor het beantwoorden van een groot 
aantal open of complexe vragen. 
Mogelijkheid tot doorvragen. 
Mogelijkheid tot het variëren van de 
vragenvolgorde.  
Meer in de diepte dan in de breedte. 
De methode vereist een behoorlijke vaardigheid 
vanuit de onderzoeker. 
Zeer tijdsintensief wanneer meerdere personen 
worden betrokken in het onderzoek. 
Onderzoek kan niet worden gebruikt om 
statistische generalisaties te maken over de gehele 
populatie. 
Document-
analyse 
Geschikt wanneer administratieve data en 
documenten de voornaamste bron zijn voor het 
onderzoek en er gebruik gemaakt wordt van 
eerder, door anderen geproduceerd 
onderzoeksmateriaal. 
Afhankelijk van secundaire data en de 
beschikbaarheid van de nodige data. 
Tabel 14 - Voor- en nadelen per dataverzamelingsmethode 
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Gegevensbron Methode 
Criteria 1. 
Geschiktheid 
Criteria 2. 
Haalbaarheid 
Totaal score 
(1 + 2 ) 
Management 
Observatie 1 1 2 
Vragenlijsten 2 3 5 
Interviews 3 3 6 
Documentanalyse 1 1 2 
Implementatie-
team 
Observatie 1 1 2 
Vragenlijsten 2 3 5 
Interviews 3 3 6 
Documentanalyse 1 1 2 
Eindgebruikers 
Observatie 1 1 2 
Vragenlijsten 3 3 6 
Interviews 3 1 4 
Documentanalyse 1 1 2 
Project-
documentatie 
Observatie 1 1 2 
Vragenlijsten 1 1 2 
Interviews 1 1 2 
Documentanalyse 3 3 6 
Eerder 
uitgevoerd 
onderzoek 
Observatie 1 1 2 
Vragenlijsten 1 1 2 
Interviews 1 1 2 
Documentanalyse 3 3 6 
Tabel 15 - Beoordeling dataverzamelingsmethoden 
 
Voor de personen uit het management en het implementatieteam is gekozen voor interviews 
aangezien het hier meer gaat om de diepte dan om de breedte van de nodige gegevens. De 
vragenlijstmethode is het meest geschikt en haalbaar voor de bron eindgebruikers gezien de 
verwachte omvang van deze groep. Voor de projectdocumentatie en eerder uitgevoerd onderzoek is 
de meest logische methode de documentanalyse.  
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Bijlage 3. Interviews 
 
Uitnodigingsmail voor interview 
 
Subject: De implementatie van Microsoft Navision, hoe heeft u dat ervaren? 
 
Beste [voornaam], 
 
Even voorstellen: mijn naam is Joris Schilstra en naast dat ik werkzaam ben bij [organisatie], ben ik 
student aan de Open Universiteit Nederland. Als afronding van mijn master doe ik een 
afstudeeronderzoek naar het succesvol implementeren van ERP softwarepakketten zoals 
bijvoorbeeld Microsoft Navision. Het doel van mijn onderzoek is om datgene wat is beschreven in de 
literatuur te toetsen aan een voorbeeld uit de praktijk; de implementatie van Microsoft Navision bij 
[organisatie].  
 
In overleg met [naam] bent u geselecteerd om deel te nemen aan het onderzoek. Om een goed 
beeld te krijgen van de implementatie van Microsoft Navision wil ik daarom graag en gesprek met u 
inplannen. Wanneer u wilt meewerken aan dit onderzoek wil ik u vragen om een moment in te 
plannen dat u het beste uitkomt. Dit gesprek heeft betrekking op de implementatie van Microsoft 
Dynamics NAV 2015 in de periode van 1 februari 2015 tot en met 31 januari 2016 en zal ongeveer 
anderhalf uur duren.  
 
In de bijlage is als voorbereiding een informatieblad te vinden met verdere informatie over het 
onderzoek en het gesprek. 
 
 
Alvast bedankt voor uw reactie en met vriendelijke groet, 
 
[e-mail handtekening met contactgegevens] 
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INFORMATIEBLAD 
 
 
Afstudeeronderzoek: Succesvol ERP implementeren 
Een casestudie naar de kritieke succesfactoren bij ERP-implementaties 
 
Het implementeren van ERP softwarepakketten zoals bijvoorbeeld Microsoft Navision zijn grotere, 
lastige projecten waarvan uit onderzoek blijkt dat meer dan de helft niet succesvol is. Om 
organisaties te helpen met het succesvol implementeren van een ERP softwarepak is veel onderzoek 
gedaan naar de zogenoemde kritieke succesfactoren bij deze projecten. In de literatuur zijn dan ook 
tal van factoren beschreven die volgens de onderzoekers kritiek zijn voor een succesvolle 
implementatie. Echter ontbreekt het in deze onderzoeken vaak aan de verificatie met de praktijk; zijn 
deze kritieke succesfactoren daadwerkelijk kritiek voor het succesvol implementeren van een ERP 
softwarepakket? 
 
Om dit te kunnen onderzoeken is een referentiemodel opgesteld vanuit de literatuur waarin 
beschreven staat hoe organisaties moeten omgaan met de belangrijkste succesfactoren. Het doel 
van dit onderzoek is om een praktijkvoorbeeld, de implementatie van Microsoft Navision, te 
vergelijken met het referentiemodel om zo de literatuur te kunnen bevestigen of ontkrachten. Dit 
onderzoek maakt deel uit van de masteropleiding ‘Business Process Management and IT’ aan de 
Open Universiteit Nederland en is het laatste, afsluitende onderdeel.  
 
Naast dat u mij helpt met afstuderen kunt u ook uw organisatie helpen door mee te werken aan dit 
onderzoekt. De resultaten van dit onderzoek worden gebruikt om het implementatieproject te 
evalueren en waar mogelijk te verbeteren voor toekomstige implementaties. 
 
Onderzoekcontext 
De context van dit onderzoek is de implementatie van Microsoft Navision 2015 in de periode van 1 
februari 2015 tot en met 31 januari 2016. 
 
Te behandelen onderwerpen 
Tijdens het interview komen de volgende onderwerpen aan bod: 
 
De manier van omgang met de kritieke succesfactoren: 
• Cultural change readiness 
• Enterprise-wide communication and cooperation 
De mate van ERP-implementatie succes: 
• Budget 
• Planning 
• Gestelde eisen 
• Verwachtingen 
• Gestelde doelen 
• Tevredenheid eindgebruikers 
Onderzoek ethiek 
Uw deelname aan dit onderzoek is op vrijwillige basis en u kunt op elk moment uw deelname 
beëindigen zonder opgaaf van redenen. Daarnaast wordt de informatie verzameld tijdens het 
interview anoniem verwerkt, geanalyseerd en gerapporteerd.  
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INTERVIEWPROTOCOL 
 
Voorstellen onderzoeker 
• Msc. Business Process Management and IT 
• Open Universiteit Nederland 
 
Inleiding op het onderzoek 
• Informatieblad; gelezen en nog vragen? 
• ERP-implementaties 
• Kritieke succesfactoren 
• Referentiemodel met hoe organisaties moeten omgaan met de belangrijkste succesfactoren.  
• Het referentiemodel bevestigen of ontkrachten dmv een praktijkvoorbeeld.  
• Afstudeeronderzoek voor de Msc. ‘Business Process Management and IT’ aan de Open 
Universiteit Nederland 
 
Ondertekenen toestemmingsformulier 
 
Indien akkoord audio opname van het interview 
 
Te behandelen onderwerpen 
De manier van omgang met de kritieke succesfactoren. 
• Top management support and commitment 
• User training and education 
• Cultural change readiness 
• Business plan and vision 
• ERP team composition, competence and 
compensation 
• Enterprise-wide communication and cooperation 
De mate van ERP-implementatie succes. 
• Budget 
• Planning 
• Gestelde eisen 
• Verwachtingen 
• Gestelde doelen 
• Tevredenheid eindgebruikers  
 
Interviewvragen (management / implementatieteam) 
 
Top management support and commitment 
Deze factor wordt veelal als meest belangrijke factor voor succes genoemd.  
 
1. Hoe heeft het management dit implementatieproject ondersteund? 
• Projectgoedkeuring 
• Geïdentificeerd als topprioriteit 
• Doelstellingen gedefinieerd voor het nieuwe systeem 
• Toezicht gehouden op het project 
• Richting gegeven aan het implementatieteam 
• Beslissingen genomen door het implementatieteam goedgekeurd 
 
2. Wat het heeft management gedaan om hun commitment te tonen? 
 
2.1. Was de support en commitment vanuit het management en senior management in uw 
ogen voldoende? 
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2.2. Is het gewenste betrokkenheidsniveau van het management binnen het management 
gecommuniceerd? 
 
2.3. Heeft het management in uw ogen voldoende middelen toegewezen aan het project? 
 
2.4. Wie is verantwoordelijk gesteld voor het project? En maakt deze persoon deel uit van het 
(senior)management? 
 
2.5. Hoe vaak zijn er vergaderingen gehouden met het management en het 
implementatieteam? 
 
2.6. Op welke manier zijn managementleden of medewerkers aangemoedigd om te 
participeren in het implementatieproject? 
 
2.7. Zijn er conflicten geweest die met behulp van het management zijn opgelost? 
 
User training and education 
 
3. Welke medewerkers zijn betrokken bij de trainingen en opleidingen? 
• Hoeveelheid eindgebruikers 
• Hoeveelheid betrokken bij trainingen en opleidingen 
 
4. Waarop lag de focus bij de trainingen en opleidingen? 
• Op de bedrijfsprocessen achter het ERP-systeem of op het technische gedeelte 
• Bij gebruik van consultants, de focus op kennisoverdracht 
• Het ontwikkelen van IT-vaardigheden van eindgebruikers 
• Alle aspecten van het ERP-systeem 
 
5. In welke fasen van het project zijn trainingen of opleidingen aangeboden? 
 
6. Is de projectleider na de livegang in contact gebleven met de eindgebruikers? Zo ja, waarvoor? 
 
7. Zijn er na de livegang bijeenkomsten gehouden met eindgebruikers? Zo ja, waarvoor? 
 
8. Hoeveel budget is er gereserveerd voor training en opleiding? 
 
Cultural change readiness 
Verandermanagement 
 
9. Welke acties met betrekking tot verandermanagement zijn er uitgevoerd tijdens het 
implementatieproject? 
 
9.1. Is er een verandermanagementprogramma opgesteld? 
 
9.2. Op welke manier zijn medewerkers voorbereid op de veranderingen? 
 
9.3. Is er steun verkregen bij opinieleiders? 
 
9.4. Zijn de voordelen van het ERP-systeem met de gebruikers gecommuniceerd? 
 
9.5. Zijn gebruikers betrokken in elke fase van het project? 
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9.6. Zijn periodiek informatiebijeenkomsten gehouden waarin mensen hun motivatie konden 
delen en konden wennen aan het nieuwe systeem? 
 
10. Welke acties met betrekking tot verwachting management zijn er uitgevoerd tijdens het 
implementatieproject?  
 
11. Vanuit wie werd de implementatie gedreven en waar blijkt dit uit? 
• Business of IT 
 
12. Wat was het doel van de implementatie? 
• Software implementeren of business verbeteren. 
 
13. Op welke manier zijn de mogelijke risico’s geïdentificeerd? 
 
14. Is een migratieplan opgesteld? Zo ja, waar is deze beschikbaar en wat staat hierin beschreven? 
 
15. Op welke manier is omgegaan met organisatorische veranderingen? 
 
15.1. Is de huidige organisatiestructuur vastgesteld voorafgaande aan het project? 
 
Business plan and vision 
16. Wat was het doel van het implementatieproject? Waar staat dit beschreven? 
 
17. Is er een projectvisie opgesteld voor de ERP-implementatie?  
 
17.1. Zo ja, door wie is deze opgesteld? 
 
17.2. Wat is deze visie? 
 
17.3. Met wie is deze visie gedeeld? 
 
18. Welke doelstellingen zijn er opgesteld voor het project? 
 
18.1. Wie heeft deze opgesteld? Is dit in overleg gebeurt? 
 
19. Is er een businessplan opgesteld? Zo ja, hoe ziet deze eruit? 
 
ERP team composition, competence and compensation 
 
20. Hoe zag het implementatieteam eruit? 
• Welke personen maakten deel uit van het implementatieteam? 
• Op welke afdeling zijn deze personen werkzaam? 
• Waarop zijn deze personen geselecteerd? 
• Fulltime beschikbaar 
• Teamrollen, bevoegdheden, verantwoordelijkheden en competenties vastgelegd 
 
21. Welke bevoegdheden had het projectteam? 
 
21.1. Had in uw ogen het projectteam de juiste bevoegdheden? 
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21.2. Had in uw ogen de projectleider de juiste bevoegdheden? 
 
21.3. Werd de projectleider erkend door de rest van de organisatie? 
 
21.4. Werd het projectteam voldoende ondersteund door een projectmanager en het 
topmanagement? 
 
22. Op welke manier is het projectteam beloond? 
 
23. Op welke manier en waar werkte het projectteam? 
• Fysieke locatie 
• Simpel en centraal communicatiesysteem 
 
24. Op welke manier werkte het projectteam samen met externe partners? 
• Regelmatige bijeenkomsten 
 
Enterprise-wide communication and cooperation 
Communicatie en samenwerking 
 
25. Hoe beschrijft u de communicatie en samenwerking gedurende de implementatie? 
 
26. Is er een communicatieplan opgesteld? Zo ja, hoe ziet dit plan eruit? 
• Wie welke informatie wanneer via welk medium nodig heeft en wie deze verschaft. 
• Beweegredenen voor de implementatie 
• Details over de veranderingen in bedrijfsprocessen,  
• Demonstraties van softwaremodules,  
• Verandermanagement strategie en tactieken,  
• Scope, doelstellingen en taken van het project. 
 
26.1. Is er gecommuniceerd in een taal die iedereen begrijpt? 
 
27. Op welke manier is het projectteam gecommuniceerd binnen de organisatie? 
 
28. Heeft het management het belang van duidelijke communicatie aangekaart bij het projectteam 
en de organisatie? Waar blijkt dit uit? 
 
29. Op welke manier is omgegaan met conflicten en weerstand? 
 
29.1. Is een formeel of informeel proces opgesteld voor conflicten en weerstand? 
 
30. Op welke manier is informatie beschikbaar gesteld aan de organisatie? 
• Centraal / decentraal 
 
30.1. Zijn er speciale contactpunten ingericht voor medewerkers? 
 
31. Zijn de verwachtingen en de redenen voor implementatie binnen de organisatie gedeeld? Zo ja, 
wanneer? 
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Succesvolle implementatie 
 
32. Is in uw ogen de implementatie succesvol? En waarom? 
 
33. Wat maakt voor u een ERP-implementatie succesvol? 
 
34. Hoe is het project verlopen ten opzichte het budget? 
 
35. Hoe is het project verlopen ten opzichte van de vooraf gemaakte planning? 
 
36. Zijn aan alle vooraf gestelde eisen voldaan? 
 
37. Aan hoeveel procent van de verwachtingen is in uw ogen voldaan? 
 
38. Hoeveel van de gestelde doelen zijn behaald? 
 
39. Hoe denkt u dat de eindgebruikers denken over de implementaties? 
• Hoeveel van de eindgebruikers is positief 
 
Afronding 
Samenvatting voor member checking 
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Bijlage 4. Toestemmingsformulier 
 
TOESTEMMINGSFORMULIER 
 
 
Titel van het onderzoeksproject: 
Succesvol ERP implementeren 
Een casestudie naar de kritieke succesfactoren bij ERP-implementaties 
 
Naam en functie van de onderzoeker: 
Joris Schilstra, [functie] bij [organisatie] en student aan de Open Universiteit Nederland. 
 
 
1. Hierbij bevestig ik dat ik het informatieblad voor bovengenoemd onderzoek heb gelezen en 
begrepen en dat ik de gelegenheid heb gehad om vragen te stellen. 
 
2. Ik begrijp dat mijn deelname vrijwillig is en dat ik deze op elk moment kan beëindigen zonder 
daarvoor een reden op te hoeven geven. 
 
3. Ik ben mij ervan bewust dat de informatie die ik geef anoniem wordt verwerkt, geanalyseerd 
en gerapporteerd. 
 
4. Ik stem toe om deel te nemen aan het onderzoek. 
 
5. Ik geef toestemming om citaten uit dit interview anoniem te verwerken in publicaties. 
 
 
 
Naam van de deelnemer: Datum: Handtekening: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Naam van de onderzoeker: 
 
 
 
Joris Schilstra 
 
 
Datum: Handtekening: 
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Bijlage 5. Vragenlijst 
 
Begeleidende e-mail 
 
Subject: De implementatie van Navision, hoe heeft u dat ervaren? 
 
Beste [voornaam], 
 
Als gebruiker van Navision wil ik u graag een paar vragen stellen! 
 
Even voorstellen: mijn naam is Joris Schilstra en naast dat ik werkzaam ben bij [organisatie], ben ik 
student aan de Open Universiteit Nederland. Als afronding van mijn master doe ik een 
afstudeeronderzoek naar het succesvol implementeren van ERP softwarepakketten zoals 
bijvoorbeeld Navision. Om organisaties te helpen met het succesvol implementeren van een ERP 
softwarepakket is al veel onderzoek gedaan naar de zogenoemde kritieke succesfactoren bij deze 
implementaties. In de literatuur zijn dan ook tal van factoren beschreven die volgens de 
onderzoekers kritiek zijn voor een succesvolle implementatie maar vaak ontbreekt de koppeling met 
de praktijk. 
 
Het doel van mijn onderzoek is om datgene wat is beschreven in de literatuur te toetsen aan een 
voorbeeld uit de praktijk; de implementatie van Navision bij [organisatie]. Zijn die kritieke 
succesfactoren daadwerkelijk kritiek voor het succesvol implementeren van een ERP 
softwarepakket? 
 
Naast dat u mij helpt met afstuderen kunt u ook uw organisatie helpen door mee te werken aan dit 
onderzoekt. De resultaten van dit onderzoek worden namelijk gebruikt om het implementatieproject 
te evalueren en waar mogelijk te verbeteren voor toekomstige projecten. 
 
Wanneer u wilt meewerken aan dit onderzoek wil ik u vragen om de volgende vragenlijst met 15 
meerkeuzevragen in te vullen. Deze vragen hebben betrekking op de implementatie van Microsoft 
Navision 2015 in de periode van 1 februari 2015 tot en met 31 januari 2016. Het invullen van de 
vragenlijst duurt ongeveer 5 tot 10 minuten. 
 
[link met vragenlijst op Google Forms] 
 
Vertrouwelijkheid en anonimiteit 
Uw deelname aan dit onderzoek is op vrijwillige basis en u kunt op elk moment uw deelname 
beëindigen zonder opgaaf van redenen. Daarnaast worden de ingevulde vragenlijsten anoniem 
verwerkt, geanalyseerd en gerapporteerd. Het ingevulde e-mailadres dient alleen voor het (niet) 
versturen van een herinnerings-mail. 
 
Alvast bedankt voor uw deelname en met vriendelijke groet, 
 
[e-mail handtekening met contactgegevens] 
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Vragenlijst 
Om er zeker van te zijn dat de nodige data wordt verzameld in de vragenlijst is de volgende 
gegevensvoorwaardetabel ingevuld gebaseerd op Saunders et al. (2015), zie tabel 16. 
 
Variabele Benodigde data Vragenlijstvraag Analyse 
Voldoet de 
eindgebruiker 
aan de gestelde 
eisen? 
Werkzaam bij de 
organisatie 
gedurende de 
implementatie. 
Was u gedurende het implementatieproject 
werkzaam binnen de organisatie (van 1 februari 
2015 tot en met 31 januari 2016)? 
a. Ja 
b. Nee 
Alleen respondenten met het 
antwoord ‘ja’ worden 
meegenomen in de analyse. 
Werkt dagelijks 
met het ERP-
systeem. 
Werkt u dagelijks met Navision? 
a. Ja 
b. Nee 
Alleen respondenten met het 
antwoord ‘ja’ worden 
meegenomen in de analyse. 
Heeft het 
merendeel van de 
opleidingen en 
trainingen 
gevolgd. 
Hoeveel van de beschikbare opleidingen en 
trainingen met betrekking tot Navision heeft u 
gevolgd? 
a. Geen enkele 
b. Minder dan de helft 
c. De helft of meer 
d. Alle beschikbare opleidingen en 
trainingen 
Alleen respondenten met het 
antwoord ‘de helft of meer’ of 
‘alle beschikbare opleidingen en 
trainingen’ worden meegenomen 
in de analyse. 
Is op de hoogte 
van de 
projectscope. 
In hoeverre bent u het eens of oneens met de 
volgende stelling? 
Het is voor mijn duidelijk welke onderdelen en 
functies van Navision binnen en buiten het project 
vielen. 
a. Sterk mee oneens 
b. Mee oneens 
c. Mee eens 
d. Sterk mee eens 
Alleen respondenten met het 
antwoord ‘mee eens’ of ‘sterk 
mee eens’ worden meegenomen 
in de analyse. 
De manier van 
omgang met 
‘user training 
and education’. 
De focus van de 
trainingen 
(technisch of 
praktisch). 
In hoeverre bent u het eens of oneens met de 
volgende stelling? 
Tijdens de training lag de focus op de 
bedrijfsprocessen achter de werking van Navision.  
a. Sterk mee oneens 
b. Mee oneens 
c. Mee eens 
d. Sterk mee eens 
Wanneer 75% of meer van de 
respondenten de vraag 
beantwoorden met ‘mee eens’ of 
‘sterk mee eens’, wordt 
geconcludeerd dat bij de 
trainingen de focus lag op het 
begrijpen van de 
bedrijfsprocessen achter het ERP-
systeem en niet op het 
technische gedeelte. 
In hoeverre bent u het eens of oneens met de 
volgende stelling? 
De trainingen waren praktijk gericht. 
a. Sterk mee oneens 
b. Mee oneens 
c. Mee eens 
d. Sterk mee eens 
Wanneer 75% of meer van de 
respondenten de vraag 
beantwoorden met ‘mee eens’ of 
‘sterk mee eens’, wordt 
geconcludeerd dat de trainingen 
praktijk gericht zijn. 
De mate waarin 
IT-vaardigheden 
zijn ontwikkeld. 
In hoeverre bent u het eens of oneens met de 
volgende stelling? 
De trainingen hebben mijn computer vaardigheden 
ontwikkeld. 
a. Sterk mee oneens 
b. Mee oneens 
c. Mee eens 
d. Sterk mee eens 
Wanneer 75% of meer van de 
respondenten de vraag 
beantwoorden met ‘mee eens’ of 
‘sterk mee eens’, wordt 
geconcludeerd dat trainingen de 
IT-vaardigheden van gebruikers 
hebben ontwikkeld. 
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Het contact 
tussen 
eindgebruiker en 
projectleider na 
de livegang. 
In hoeverre bent u het eens of oneens met de 
volgende stelling? 
Ik heb na de livegang van Navision voldoende 
contact gehad met de projectleider (naam) om 
mijn ervaringen en eventuele problemen met 
Navision te delen. 
a. Sterk mee oneens 
b. Mee oneens 
c. Mee eens 
d. Sterk mee eens 
Wanneer 100% van de 
respondenten de vraag 
beantwoorden met ‘mee eens’ of 
‘sterk mee eens’, wordt 
geconcludeerd dat de 
projectleider in contact is 
gebleven met alle eindgebruikers 
na de livegang om het gebruik te 
monitoren en eventuele 
problemen te identificeren. 
De manier van 
omgang met 
‘cultural change 
readiness’ 
Het voorbereiden 
van medewerkers 
op veranderingen. 
In hoeverre bent u het eens of oneens met de 
volgende stelling? 
Ik was voldoende voorbereid op de veranderingen 
die de implementatie van Navision teweeg heeft 
gebracht. 
a. Sterk mee oneens 
b. Mee oneens 
c. Mee eens 
d. Sterk mee eens 
Wanneer 75% van de 
respondenten de vraag 
beantwoorden met ‘mee eens’ of 
‘sterk mee eens’, wordt 
geconcludeerd dat medewerkers 
zijn voorbereid op 
veranderingen. 
Het 
communiceren 
van de voordelen 
van het ERP-
systeem met de 
gebruikers. 
In hoeverre bent u het eens of oneens met de 
volgende stelling? 
Voorafgaande aan het project was het voor mij 
duidelijk wat de voordelen waren van Navision. 
a. Sterk mee oneens 
b. Mee oneens 
c. Mee eens 
d. Sterk mee eens 
Wanneer 75% van de 
respondenten de vraag 
beantwoorden met ‘mee eens’ of 
‘sterk mee eens’, wordt 
geconcludeerd dat de voordelen 
van het ERP-systeem zijn 
gecommuniceerd met de 
gebruikers. 
Het periodiek 
houden van 
informatiebijeenk
omsten waarin 
mensen hun 
motivatie konden 
delen en kunnen 
wennen aan het 
nieuwe systeem. 
In hoeverre bent u het eens of oneens met de 
volgende stelling? 
Er zijn gedurende het project voldoende 
momenten geweest waarin ik mijn mening over 
Navision heb kunnen delen. 
a. Sterk mee oneens 
b. Mee oneens 
c. Mee eens 
d. Sterk mee eens 
Wanneer 75% van de 
respondenten beide vragen 
beantwoorden met ‘mee eens’ of 
‘sterk mee eens’, wordt 
geconcludeerd dat periodiek 
informatiebijeenkomsten zijn 
gehouden waarin mensen hun 
motivatie konden delen en 
konden wennen aan het nieuwe 
systeem. In hoeverre bent u het eens of oneens met de 
volgende stelling? 
Er zijn gedurende het project voldoende 
momenten geweest waarin ik alvast aan Navision 
heb kunnen wennen. 
a. Sterk mee oneens 
b. Mee oneens 
c. Mee eens 
d. Sterk mee eens 
De betrokkenheid 
van gebruikers in 
elke fase van het 
project. 
In hoeverre bent u het eens of oneens met de 
volgende stelling? 
Ik ben van begin tot eind voldoende betrokken in 
het implementatieproject. 
a. Sterk mee oneens 
b. Mee oneens 
c. Mee eens 
d. Sterk mee eens 
 
Wanneer 75% van de 
respondenten de vraag 
beantwoorden met ‘mee eens’ of 
‘sterk mee eens’, wordt 
geconcludeerd dat gebruikers zijn 
betrokken in elke fase van het 
project. 
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De manier van 
omgang met 
‘Enterprise-
wide 
communication 
and 
cooperation’ 
Het officieel 
bekend maken 
van het 
projectteam in de 
organisatie. 
In hoeverre bent u het eens of oneens met de 
volgende stelling? 
Het was voor mij duidelijk wie deel uitmaakte van 
het projectteam. 
a. Sterk mee oneens 
b. Mee oneens 
c. Mee eens 
d. Sterk mee eens 
 
Wanneer 75% van de 
respondenten de vraag 
beantwoorden met ‘mee eens’ of 
‘sterk mee eens’, wordt 
geconcludeerd dat de gebruikers 
op de hoogte waren van het 
projectteam. 
Communiceren in 
een taal die 
iedereen begrijpt. 
In hoeverre bent u het eens of oneens met de 
volgende stelling? 
De communicatie over het implementatieproject 
was duidelijk en begrijpbaar.  
a. Sterk mee oneens 
b. Mee oneens 
c. Mee eens 
d. Sterk mee eens 
Wanneer 75% van de 
respondenten de vraag 
beantwoorden met ‘mee eens’ of 
‘sterk mee eens’, wordt 
geconcludeerd dat er is 
gecommuniceerd in een taal die 
iedereen begrijpt. 
De communicatie 
heeft  gedurende 
het gehele project 
een continu 
karakter. 
In hoeverre bent u het eens of oneens met de 
volgende stelling? 
Ik ben van begin tot eind op de hoogte gehouden 
over het implementatieproject. 
a. Sterk mee oneens 
b. Mee oneens 
c. Mee eens 
d. Sterk mee eens 
Wanneer 75% van de 
respondenten de vraag 
beantwoorden met ‘mee eens’ of 
‘sterk mee eens’, wordt 
geconcludeerd dat de 
communicatie gedurende het 
gehele project een continu 
karakter had. 
Informatie is 
gecentraliseerd 
beschikbaar 
gesteld aan de 
organisatie. 
In hoeverre bent u het eens of oneens met de 
volgende stelling? 
Informatie over het project was op een centrale 
plek beschikbaar. 
a. Sterk mee oneens 
b. Mee oneens 
c. Mee eens 
d. Sterk mee eens 
 
Wanneer 75% van de 
respondenten de vraag 
beantwoorden met ‘mee eens’ of 
‘sterk mee eens’, wordt 
geconcludeerd dat informatie 
gecentraliseerd beschikbaar is 
gesteld aan de organisatie. 
De mate van 
ERP-
implementatie 
succes 
Het percentage 
verwachtingen 
waaraan is 
voldaan. 
In hoeverre bent u het eens of oneens met de 
volgende stelling? 
De implementatie van Navision heeft het 
merendeel van mijn verwachtingen waargemaakt. 
Denk bij verwachtingen bijvoorbeeld aan uw 
verwachtingen over het gebruik van Navision of uw 
verwachtingen over het projectteam. 
a. Sterk mee oneens 
b. Mee oneens 
c. Mee eens  
d. Sterk mee eens 
Wanneer 75% of meer van de 
respondenten de vraag 
beantwoorden met ‘mee eens’ of 
‘sterk mee eens’, wordt 
geconcludeerd dat aan meer dan 
de helft van de verwachtingen is 
voldaan. 
Succesvol 
In hoeverre bent u het eens of oneens met de 
volgende stelling? 
De implementatie van Navision is succesvol. 
a. Sterk mee oneens 
b. Mee oneens 
c. Mee eens  
d. Sterk mee eens 
Wanneer 75% van de 
respondenten de vraag 
beantwoorden met ‘mee eens’ of 
‘sterk mee eens’, wordt 
geconcludeerd dat onder de 
eindgebruikers de implementatie 
wordt gezien als succesvol. 
Het percentage 
eindgebruikers 
die positief zijn 
over de 
implementatie. 
Hoe tevreden bent u over het 
implementatieproject? 
a. Zeer ontevreden 
b. Ontevreden 
c. Tevreden 
d. Zeer tevreden 
Wanneer meer dan 75% van de 
respondenten aangeeft dat men 
’Tevreden’ of ’Zeer tevreden’ is 
over het implementatieproject, 
wordt geconcludeerd dat meer 
dan driekwart van de 
eindgebruikers positief is over de 
implementatie. 
Tabel 16 - Gegevensvoorwaardetabel vragenlijst  
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Bijlage 6. Resultaten interviews 
In deze bijlage zijn de resultaten van de interviews samengevat per interviewvraag. 
 
Cultural change readiness (verandermanagement). 
1. Welke acties met betrekking tot verandermanagement zijn er uitgevoerd tijdens het 
implementatieproject? 
Er is niet zoveel aandacht besteed aan verandermanagement. “Misschien wel te weinig.” “Er 
was een grote intrinsieke drijfveer om het legacy systeem te vervangen bij iedereen. Omdat 
iedereen wel besefte dat het legacy systeem al lang en breed zijn houdbaarheid had 
gepasseerd.” Er is geen speciaal programma hiervoor opgesteld met daarin: dit gaan we doen, zo 
gaan we het aanpakken en dit betekent het voor de medewerkers. “Het proces vanaf de keuze 
van een pakket tot aan de implementatie ging eigenlijk zo snel dat het stukje 
verandermanagement on the fly werd gedaan.” Veel dingen zijn in de loop van het proces pas 
duidelijk geworden en daarom is er van te voren niet een duidelijk, structureel plan opgesteld 
met betrekking tot verandermanagement. Afhankelijk van datgene wat nog toegevoegd gaat 
worden aan het systeem, ontstaan nog veranderingen binnen de organisatie en gaan uiteindelijk 
werkzaamheden verschuiven. 
De acties die zijn uitgevoerd waren vooral gericht op het uitdragen van de noodzaak voor het 
implementeren van het nieuwe pakket. Verandermanagement is als het ware op een 
persoonlijke manier door het management via de leidinggevenden vormgegeven. Er is 
gecommuniceerd dat het nieuwe pakket wellicht hier en daar wat kan schuren maar daar moet 
je aan wennen. Een van de projectleden zei: “Het is net een paar nieuwe schoenen, hoe langer je 
ze aan hebt, des te makkelijker ze gaan zitten.” Daarnaast is rekening gehouden met de beperkte 
kennis van ERP-systemen. Het vorige pakket kon eigenlijk geen ERP-pakket worden genoemd en 
kon simpel gezegd alleen voorraden op- en afboeken en ondersteunde de business niet. Het was 
meer een financieel dan productietechnisch pakket. 
Er zijn een aantal key-users benoemd om door middel van persoonlijke ondersteuning de 
veranderingen te begeleiden. Daarnaast hebben de leidinggevenden ondersteund door redelijk 
dicht op de mensen te zitten en ze te begeleiden in de periode voorafgaande aan de livegang en 
tijdens de livegang. ”Er zit op dat gebied ook wel verschil tussen de twee productielocaties waar 
we Navision hebben geïmplementeerd. Dat heeft te maken met de mensen die het gedaan 
hebben. In hoeverre hebben ze het bij hunzelf gehouden of hebben ze het echt bij de 
uitvoerende mensen neergelegd en opgeleid en getraind.”  
Achteraf is de periode redelijk kort geweest voor de key-users om ook echt het systeem goed 
te leren kennen. Dit vertaalde zich in een aantal aanloopproblemen. Key-users zijn ook eigenlijk 
beginnend gebruikers die net iets voorlopen in het traject. “Hopelijk zijn de juiste mensen 
geselecteerd die wat meer in het systeem gaan spitten en graven om het systeem te leren 
kennen.” Hier had niet iedereen de tijd voor. Ook waren een aantal gebruikers geneigd om terug 
te vallen in de oude manier van werken. Hierop hebben de leidinggevenden moeten pushen om 
dit te laten gaan en om te laten zien hoe dit werkt in Navision. “Dat is het meest lastige, mensen 
uit die oude situatie meekrijgen met wat Navision in dit geval te bieden heeft.” “De één doet dat 
makkelijk en een ander heeft daar meer last van.” “Ook de inventiviteit om het systeem te 
triggeren, waar haal ik dat vandaan? Bij sommige mensen leeft dat helemaal niet, een stukje 
onwetendheid.” “Ik denk dat mensen het niet konden inschatten wat de consequenties zouden 
zijn van de implementatie. Vaak wordt er gezegd ‘het systeem is niet goed’ maar het heeft vaak 
met menselijk handelen te maken. Niet goed uitvoeren, toch maar op een knop druk wanneer je 
het niet 100% zeker weet. Beetje trial and error. Mensen die niet goed weten wat ze moeten 
doen en dat ook niet durven te vragen. Ik denk dat dat wel cruciaal is. Dat er een open cultuur is 
tijdens zo’n implementatietraject. Dat iedereen gewoon snapt dat als ik het niet weet, trek maar 
aan de bel voordat ik wat ga doen.” 
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“Als ik terug kijk naar hoe het proces verder verlopen is dan had dat wel beter gekund. We 
hebben niet echt bewust een verandermanagement traject gehad.” 
Ter voorbereiding op de implementatie van Navision bij twee andere locaties in de wereld is, 
gedurende de implementatie in Nederland, de blauwdruk voor Navision besproken met mensen 
van deze andere twee fabrieken. Deze mensen zijn ook naar Nederland gehaald om mee te 
kijken en te kijken of datgene dat toen gepresenteerd is, ook voldoende is voor hen om met het 
systeem overweg te kunnen. 
 
1.1. Is er een verandermanagementprogramma opgesteld? 
Nee, dit is niet opgesteld. Eén van de respondenten geeft aan dat dit achteraf iets is 
waar ze te makkelijk over hebben gedacht en dat men dacht het wel te kunnen redden 
met de persoonlijke ondersteuning.  
 
1.2. Op welke manier zijn medewerkers voorbereid op de veranderingen? 
Dit is voornamelijk gebeurd in de directe communicatie door leidinggevenden en 
door medewerkers te betrekken in het proces. Leidinggevenden hebben de noodzaak 
gecommuniceerd en aangegeven wat het nieuwe systeem kan. “Je probeert mensen te 
overtuigen dat wat ze nu doen te weinig informatie oplevert en dat we op heel grof 
niveau onze business organiseerde. Een ERP-pakket gaat ons daarin helpen.” Op de 
werkvloer is dat redelijk goed gelukt. “Gedurende het project hebben we bijna geen 
issues of weerstand gehad. De mensen waren enthousiast dus de leidinggevenden 
hebben een goede job gedaan.”  
“De mensen die frequent met het systeem werken pakten het sneller op en 
accepteerden veranderingen eerder. Op de werkvloer was dit vaak wat moeilijker. 
Wellicht heeft dit te maken met het opleidingsniveau. Zwart wit gezien hebben zij vaak 
niet die cognitieve vaardigheden om te kijken van ik doe wat, er gebeurt iets en is dit 
goed? Om er vervolgens feedback over te geven.” 
Doordat het niet zo’n grote organisatie is, zijn de communicatie lijnen relatief kort en 
kan snel informatie worden gedeeld en feedback worden ontvangen. Door middel van 
persoonlijke gesprekken hebben leidinggevenden aangegeven wat er verwacht kon 
worden om een positief gevoel te creëren bij de mensen. Binnen de stuurgroep was men 
wel overtuigd maar het is wel handig dat de eindgebruikers ook een goed gevoel krijgen 
bij Navision. Voor de afdeling F&A was dit geen probleem aangezien zij al een tijd hinder 
ondervonden van het oude pakket. 
Door het geven van pakketdemo’s en het houden van afdelingsspecifieke 
informatiebijeenkomsten zijn medewerkers voorbereid. Tijdens deze bijeenkomsten zijn 
de mogelijkheden in Navision gepresenteerd. Per afdeling zijn key-users aangewezen die 
zorgde voor ondersteuning en als vraagbak en doorgeefluik functioneerden voor de 
eindgebruikers. Richting de livegang zijn trainingssessies gehouden om mensen voor te 
bereiden op de nieuwe werkzaamheden. Volgens het train de trainer principe hebben de 
key-users de andere eindgebruikers hierin geholpen. Hierbij kwam men aardig in 
tijdsnood. Achteraf gezien gaf één van de respondenten aan dat de key-users redelijk in 
het diepe zijn gegooid en dat zij pas na de livegang, bij lopende business, de 
eindgebruikers konden trainen. “Ik denk dat het onderschat is hoeveel effect het zou 
hebben. Met name ook door de leidinggevenden zelf.” 
 
1.3. Is er steun verkregen bij opinieleiders? 
Dit is niet structureel en bewust gedaan maar onbewust en informeel is het wel 
gebeurd. Er is voor gezorgd dat de belangrijkste managers aan boord waren om draagvlak 
te creëren. Zij waren snel overtuigd. De CFO en CIO van het moederbedrijf zijn 
bijvoorbeeld betrokken zodat zij het belang ervan inzagen om het te realiseren. Voor 
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leidinggevenden was het van belang om de mensen op de vloer te overtuigen, dit is 
onbewust gedaan via de opinieleiders.  
 
1.4. Zijn de voordelen van het ERP-systeem met de gebruikers gecommuniceerd? 
Alle respondenten geven aan dat de voordelen van het nieuwe ERP-systeem zijn 
gecommuniceerd met de gebruikers. Een aantal vragen zich wel af of deze ook 
daadwerkelijk zijn overgekomen. “Het kan best zo zijn dat de eindgebruikers daar zelf 
anders over oordelen.” “Mijn gevoel zegt dat het wel geprobeerd is, maar omdat men van 
zo ver moest komen, men ook niet goed kon voorzien wat de voordelen waren van zo’n 
systeem.” “De voordelen zijn wel gecommuniceerd vooraf maar ik denk dat het heel 
moeilijk geweest is om dat ook over te brengen.” 
Doordat de overgang naar het nieuwe pakket nogal snel is verlopen was het niet 
mogelijk om alle voordelen direct te realiseren. Op management niveau is nu meer 
informatie beschikbaar dan voorheen. “Alleen je moet niet gaan denken vanuit de 
stuurgroep van ‘wat hebben we een goed systeem’. Dat gevoel moet er ook bij de 
gebruikers zijn.” Dat gevoel ontbrak hier en daar nog wel bij de gebruikers. De snelheid uit 
het oude systeem is er bijvoorbeeld niet meer. Voorheen werden zaken gedaan zonder 
tussenkomst van het systeem en nu moet men met Navision werken. Voor sommige 
medewerkers op de vloer is de implementatie van Navision daarmee een grote 
verandering. 
De voordelen zijn duidelijk geworden tijdens de demo’s en de verkooppresentaties. 
Deze zijn bijgewoond door enkele managers en key-users. Ook zijn de voordelen gedeeld 
in de afdelingsgerichte informatiebijeenkomsten. “Het was wel lastig om de toegevoegde 
waarde duidelijk te maken omdat het een compleet andere manier van werken vereiste.”  
“Nu de mensen met het nieuwe systeem werken ervaren ze het ook. Het oude 
systeem had zoveel nadelen, het was daarom een relatief makkelijke strijd. In 
tegenstelling tot een ander bedrijf, waar een ERP-systeem draait dat prima functioneert, 
dan heb je een veel hardere strijd. Het was wel duidelijk dat het niet langer ging met het 
legacy systeem. We rijden ook alleen op zondag rond in een eendje om van A naar B te 
komen, dit doen we niet elke dag.” 
 
1.5. Zijn gebruikers betrokken in elke fase van het project? 
In de beginfase van het project zijn gebruikers betrokken in het maken van het ontwerp. 
“Daarbij was het handig om direct de feedback van de gebruiker te kunnen toevoegen en 
om daarmee direct te schakelen. Dat heeft een positief effect gehad.” In persoonlijke 
gesprekken tussen de eindgebruikers en de interne business consultant zijn processen 
vast gelegd en is een inventarisatie gemaakt van wat het oude systeem kon en wat het 
nieuwe systeem moet kunnen. “Daar is behoorlijk wat tijd aan besteed.” Ook zijn enkele 
key-users betrokken bij de demo’s en is de blueprint gepresenteerd. “Er zijn zo veel cirkels 
geweest om het werkend te krijgen en het af te tikken. Daarbij hebben zelfs collega’s uit 
andere landen meegekeken om alvast vooruit te kijken.” 
Gedurende het project zijn voornamelijk de key-users betrokken. “Het is niet 
mogelijk om iedereen overal bij te betrekken want dan krijgen we het nooit af.” Het was 
aan hen om de informatie verder te verspreiden en input te verzamelen van de rest van 
de afdeling. Voor het trainen van de gebruikers is gebruik gemaakt van het trainer-trainer 
principe. Alle key-users hebben de trainingen bijgewoond en zij hebben vervolgens hun 
afdeling getraind in Navision. Dit is gedaan omdat in het begin nog niet te overzien was 
wie allemaal gebruiker zouden worden. “Moet je heftruckchauffeurs er al vanaf het 
beging af aan bij betrekken?” “Ik denk wel dat dat, dan kijk ik ook naar lessons-learned, 
beter had gekund door bijvoorbeeld een complete informatiesessie te houden voor al het 
personeel door te zeggen wat we gaan doen en waarom we het gaan doen. Al is het maar 
dat ze er één of twee keer van gehoord hebben.”  
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1.6. Zijn periodiek informatiebijeenkomsten gehouden waarin mensen hun motivatie konden 
delen en konden wennen aan het nieuwe systeem? 
Er waren geen algemene periodieke informatiebijeenkomsten buiten de trainingen 
en demo’s om. “Hoogstens dat een keer in een kantinesessie, die we eens per kwartaal 
houden, het een en ander is toegelicht.” Wel zijn er afdelingsgerichte bijeenkomsten 
geweest op gebruikersgroep niveau vanuit de key-users met de gebruikers. Deze zijn 
zoveel mogelijk naar het eind toe gepland om medewerkers voor te bereiden op wat ze 
moesten doen in het nieuwe systeem. “Dit zijn meer werksessies geweest dan 
informatiesessies.” “We hebben niet de medewerker op de fabrieksvloer ermee lastig 
gevallen die toch niet met het systeem gaat werken en er weinig invloed op heeft.” Ook is 
in de dagelijkse werkzaamheden constant gecommuniceerd over het nieuwe systeem. 
Mede om het systeem op te bouwen met behulp van medewerkers. 
“Het is in mijn ogen ook niet nodig geweest om extra sessies te organiseren. Het 
belangrijkste is dat leidinggevende doordrongen zijn van de noodzaak en dit uitdragen 
naar de rest van het team. Wanneer deze dingen worden besproken binnen het team is 
dit persoonlijker en effectiever.” 
 
2. Welke acties met betrekking tot verwachting management zijn er uitgevoerd tijdens het 
implementatieproject?  
Er is getracht de verwachtingen te managen maar deze waren er eigenlijk niet door de 
beperkte kennis van ERP-systemen in de organisatie. “Men wist niet wat men kon verwachten. 
Men wist wel dat het beter kon maar wat dat nou allemaal voor consequenties zou hebben was 
beperkt.” De verwachtingen die mensen hadden waren vooral op basis van de demo’s. Door deze 
af te stemmen met de implementatiepartner zijn de verwachtingen gemanaged en zijn deze 
uiteindelijk ook uitgekomen. “De projectleider moet ervoor zorgen dat de voordelen en 
mogelijkheden gepresenteerd in de demo, ook gerealiseerd worden.” Daarnaast is heel duidelijk 
aangegeven van dit zit in fase 1, dit zit in fase 2 en dit zit in fase 3. Dit is gedaan om ervoor te 
zorgen dat wat in de eerste fase zit ook een behapbare brok werd. “Wat allemaal nog meer kan, 
dat weten we wel, maar dat gaan we niet nu doen. Anders wordt het allemaal steeds meer en 
willen ze alles tegelijk hebben en dat gaat gewoon niet werken.” 
Daarnaast zijn vooraf de must-have punten opgesteld en is getest of deze aanwezig zijn in 
Navision. “Als de must-haves erin zitten, wordt aan de verwachtingen voldaan en zijn de extra’s 
alleen maar mooi meegenomen.”  
Ondanks het verwachting management dacht men dat de implementaties alles ging 
oplossen. “Alles wat we nu niet kunnen, kunnen we straks wel.” “Men moet wel snappen dat je 
het dan ook in het systeem moet stoppen en ook netjes met het systeem moet omgaan, anders 
komt het er niet uit.” Dit speelt nog steeds in de organisatie. “De kennis van de werking van ERP-
systemen is er gewoon niet.” 
Naar boven toe zijn de verwachtingen gemanaged door aan te geven dat niet alles in één 
keer helemaal 100% goed zou zijn. Daarnaast is aangegeven dat met de invoering van Navision 
meer data en informatie beschikbaar komt. “Het hele productiegedeelte was eerst een black-
box. Nu hebben we meer inzicht, betere registratie en real-time informatie.” 
 
3. Vanuit wie werd de implementatie gedreven en waar blijkt dit uit? 
Vanuit de business. Voornamelijk vanuit logistiek en financiën. Het vorige pakket was zeer 
verouderd en ondersteunde de business niet meer. Het vervangen van het systeem speelde al 
ruim 10 jaar. Gedurende die tijd zijn een aantal keer pakketselecties gedaan en informatiesessie 
gehouden. “Steeds werd op het hoofdkantoor gezegd: we gaan dit niet doen we hebben er geen 
geld voor.” “Men zag gewoon niet de meerwaarde van een fatsoenlijk pakket. Je gaat er niet 
meer door verdienen maar het kan je wel op een ander niveau brengen. Probeer dat maar eens 
te kwantificeren…” Uiteindelijk is er een heftige MT discussie geweest in Nederland en is dit 
redelijk hard doorgespeeld naar het top management waarna de investeringsaanvraag is 
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goedgekeurd. “Dit vinden wij belangrijk en dit moet gebeuren.” Aangegeven is dat het systeem 
zo oud was en slecht werd ondersteund, dat daar een groot risico ontstond. “Het was dus puur 
de behoefte vanuit het management, elders was men nog lang niet overtuigd dat het nodig was.” 
Hierna is het allemaal vrij snel gegaan. “Uiteindelijk is vanuit de CEO besloten; we moeten een 
ERP-systeem implementeren en het wordt Navision, einde besluit en invoeren.”  
Ook vanuit corporate IT werd er wel gepusht op een nieuw pakket aangezien het oude niet 
meer werd ontwikkeld en ondersteund. Dit werd een steeds groter risico. Ook vanuit corporate 
F&A werd wat gedreven in het kader van compliance en duidelijkheid over wat er speelt.  
“De interne business consultant heeft er veel energie in gestoken. Vanuit het 
topmanagement is er veel energie in gestoken. De projectmanager heeft er energie in gestoken 
en de key-users hebben er energie in gestoken om ervoor te zorgen dat we alles werkend 
kregen. Er is wel recht evenredig door alle mensen energie in gestoken.” 
 
4. Wat was het doel van de implementatie? 
In eerste instantie was het doel om de zwaar verouderde software te vervangen en niet het 
verbeteren van de business. “Het was zo’n grote stap dat het verbeteren van de business to 
much was.” Daarnaast was het systeem ook niet meer geschikt voor de toekomst. “We hadden 
hier een legacy systeem en dat kon zo niet langer, er moet een ander systeem komen.” Het 
systeem had geen ondersteuning meer waardoor een gevaarlijke situatie ontstond. “Als we nu 
niets doen hebben we dadelijk echt een groot probleem.” “Het oude systeem was nog een DOS 
pakket. Dat werd door veel andere programmatuur niet meer ondersteund wat leidde tot extra 
kosten om moderne machines te koppelen aan het systeem.” 
Uiteindelijk zorgt het vervangen van het systeem ook voor verbetering van de business. Het 
ondersteund de business en het bereiken van de bedrijfsdoelen beter. “We hebben nu beter 
inzicht, betere analyses en een kostenbesparing.” 
 
5. Op welke manier zijn de mogelijke risico’s geïdentificeerd? 
Vanuit het projectteam en de stuurgroep is voorafgaande aan het project een volledige risico 
inventarisatie gedaan op het gebied van personeel, kosten en kwaliteit. Deze risico zijn 
vastgelegd in het projectplan. Daarnaast zijn in de maandelijkse steering committee 
bijeenkomsten de risico’s benoemd en vastgelegd. “Dat waren er voldoende.” 
Door voorafgaande aan het project te kijken naar de absolute musts en hoe deze worden 
afgedekt in het nieuwe pakket, zijn risico’s afgedekt. “Hier is een basis risico analyse op 
losgelaten waarbij de afweging is gemaakt tussen maatwerk of een andere werkwijze.” 
”Gedurende het project hebben we niet echt grote risico’s ervaren.” 
Binnen andere onderdelen in de organisatie maakte men al gebruik van Navision. “Hierdoor 
wisten we dat het aan onze behoeften voldeed.” “Er was al veel ervaring opgedaan voor deze 
implementatie die de risico’s beperkte.” 
 
6. Is een migratieplan opgesteld? Zo ja, waar is deze beschikbaar en wat staat hierin beschreven? 
Ja, deze is beschikbaar bij de interne business consultant. In dit plan is beschreven hoe de 
data gemigreerd zou worden naar het nieuwe systeem en hoe de overgang ging plaats vinden. 
“Dat is destijds doorgesproken met de key-users en het plan is uitgevoerd in de laatste week van 
december.” Een aantal key-users, samen met leden uit de projectgroep, onder leiding van de 
interne business consultant hebben het plan uitgevoerd. “We hebben een harde stop in het oude 
systeem gezet en de data overgezet naar Navision. Dat is een redelijk vlekkeloze migratie 
geweest.” Er is niet schaduw gedraaid met het oude systeem. “Het oude systeem is net niet de 
nek omgedraaid, het was nog toegankelijk voor één of twee mensen maar dat was het.” Deels is 
data handmatig overgenomen en deels zijn dingen geüpload in het nieuwe systeem.  
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7. Op welke manier is omgegaan met organisatorische veranderingen? 
Er is geen rekening gehouden met organisatorische wijzigingen. “Er waren wel wat 
verwachtingen dat minder mensen nodig zouden zijn maar hiermee is geen rekening gehouden.” 
Dit had tevens te maken met instemmingsverplichting via de OR. Hier is afgesproken dat ten 
gevolge van de implementatie geen banen mogen komen te vervallen. Echte organisatorische 
wijzigingen zijn er ook niet geweest. “Een aantal kleine veranderingen maar de vraag is of dit 
door de implementatie van Navision is gekomen.” “Het ging alleen om een andere manier van 
werken met het systeem.” “Mensen moeten nu bijvoorbeeld met werkorders werken. Waar dit 
voorheen veel meer zelfsturend was is dit nu meer ingekaderd.” Deze veranderingen zijn 
voornamelijk om dingen meer meetbaar te maken.  
Hier en daar zijn wel een aantal werkzaamheden van afdeling gewijzigd. “Er zijn veel meer 
taken uit elkaar getrokken en afgebakend.” Dit is niet van te voren vastgelegd maar na de 
livegang vormgegeven. “Deze processen zijn na de livegang besproken en samen met de nieuwe 
verantwoordelijkheden vastgelegd.” “Dit is verder zonder slag of stoot gegaan.” 
Vooraf was wel bekend dat de afdeling F&A efficiënter zou gaan werken en dat hierdoor één 
FTE minder nodig was. Men is van twee systemen naar één gegaan. Dit is na de implementatie 
doorgezet doormiddel van een ontslag. “Dit is niet heel hard gecommuniceerd in de organisatie 
maar ik neem aan dat F&A dit wel wist. Het was wel de verwachting binnen de stuurgroep.” 
 
7.1. Is de huidige organisatiestructuur vastgesteld voorafgaande aan het project? 
Nee. “Dit was niet noodzakelijk, de structuur is niet veel anders dan voorheen.” 
“Eigenlijk is alleen de nieuwe structuur vastgelegd.” 
 
 
Enterprise-wide communication and cooperation (Communicatie en samenwerking) 
8. Hoe beschrijft u de communicatie en samenwerking gedurende de implementatie? 
Er was de standaard projectcommunicatie met werkgroepen, een projectgroep en de 
stuurgroep. Die organisatiestructuur was ingericht en ook vrij formeel en duidelijk. Er was een 
organogram van de projectorganisatie en de overlegmomenten lagen vast. Ook was vastgelegd 
wie wat in welke laag moest doen of daar de verantwoordelijkheid voor had. Qua communicatie 
naar de rest van de organisatie is er niet zoiets als een maandelijkse nieuwsbrief geweest of echt 
brede communicatie. Er is voornamelijk vanuit de projectgroep via de key-users 
gecommuniceerd. Niet via specifieke e-mails of publicaties. “De communicatie was met name bij 
de direct betrokkenen. Dan zit je heel erg op key-users, werkgroep voorzitters, en dat soort 
mensen.” 
“Ik heb een aantal sessie gedaan om mensen voor te bereiden op dit gaan we doen. Dat is 
altijd wel met de lokale gemoedelijkheid gegaan. Het nadeel hiervan was dat het soms iets van 
de scherpte mist. Vooral naar het eind ging het wel wat minder en werd niet altijd alles even 
braaf opgevolgd.” 
“Volgens mij hebben we geen issues gehad in het projectteam. Functioneel is de 
implementatie prima verlopen.” 
“Binnen de steering committee waren op het einde wel wat hickups. Dit ging over een stukje 
technische implementatie die niet helemaal goed is verlopen door waarschijnlijk een stukje 
miscommunicatie.” 
“Ik beschrijf het als constructief. Je probeert altijd de communicatie zo structureel mogelijk 
te houden maar op de een of andere manier loopt dit altijd naar deels ongestructureerde 
communicatie. Meetings en afspraken waren er wel maar daar tussendoor moet je dingen snel 
geregeld krijgen en dan gaat het vaak via de ongestructureerde regels. Dit wil niet zeggen dat het 
slecht is maar wel nodig om de snelheid in het proces te houden. Dus de communicatie verliep 
best wel goed. Dat geld ook voor de samenwerking.” 
“Ik denk dat de communicatie op zich goed is geweest, ook binnen de stuurgroep. We 
hebben gelijk onze collega’s van twee andere locaties in de wereld betrokken.  
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“Je komt altijd in tijdnood. In het begin lijkt het alsof je zeeën van tijd hebt maar hoe dichter 
tegen de livegang, des te krapper het wordt. Ik kan me voorstellen dat de eindgebruiker daar af 
en toe iets meer tijd voor hadden willen hebben.” 
“Zo hier en daar hoor je dat nog niet alles is geïmplementeerd wat bedacht was in fase 1. 
Nog niet alles is ingevoerd of men houdt nog een eigen los bestand bij met informatie. Dat zijn 
dingen die je nu kunt automatiseren in een rapportje. Dat is me wel opgevallen dat mensen 
makkelijk in het oude blijven hangen, ze gaan niet snel naar het nieuwe toe omdat ze de kracht 
niet herkennen en de tijd er ook niet is. Ze hebben moeite om de mensen te vinden die het voor 
hun kunnen doen. Daarom heb ik er ook heel erg voor gepleit dat de interne business consultant 
bij het project betrokken bleef, ook na de livegang om de puntjes op de i te zetten. De volgende 
fases en afmaken.” 
 
9. Is er een communicatieplan opgesteld? Zo ja, hoe ziet dit plan eruit? 
Nee, dit is niet opgesteld. 
 
9.1. Is er gecommuniceerd in een taal die iedereen begrijpt? 
Ja, de communicatie was in het Nederlands hoewel het pakket in het Engels is 
geïmplementeerd. Daarbij is rekening gehouden met het niveau van werkvloer tot aan 
topmanagement. “We hebben geen zaken in het dialect vertaald maar er is 
gecommuniceerd in een taal die begrijpbaar is voor alle lagen in de organisatie.” 
 
10. Op welke manier is het projectteam gecommuniceerd binnen de organisatie? 
Dit is voornamelijk informeel gebeurt via persoonlijke communicatie. Binnen de organisatie is 
duidelijk aangegeven wie de kar trokken in het project, wie de key-users waren en wie de 
aanspreekpunten waren voor bepaalde vragen en problemen. “Dit is niet officieel communiceert 
via bijvoorbeeld de borden maar ik denk dat dit via de mail en in de directe communicatie is 
gedaan. Doordat de organisatie niet zo groot is en er relatief weinig eindgebruikers zijn, kun je 
redelijk snel iedereen bereiken.” “De mensen hebben dit zelf binnen hun afdeling kenbaar 
gemaakt.” “Er is veel informeel geïnformeerd en duidelijk gemaakt.” 
Veel rollen en mensen waren vrij helder. “Zoveel keuze was er ook niet omdat de organisatie 
vrij uitgekleed was. Er zijn weinig dubbelingen in functies, het zijn allemaal eenlingen die 
bepaalde functies vervullen.”  
 
11. Heeft het management het belang van duidelijke communicatie aangekaart bij het projectteam 
en de organisatie? Waar blijkt dit uit? 
Nee, niet specifiek. “Dit probeer je in het begin wel, om de organisatie op de hoogte te 
houden over de processen waarmee je bezig bent, maar het is altijd lastig om dat ook stand te 
houden. De structurele communicatie zwakt langzaam af. Dit komt doordat je niet in herhalen 
wilt vallen in hetgeen dat je communiceert en doordat je niet een specifieke afdeling 
communicatie hebt.” 
 
12. Op welke manier is omgegaan met conflicten en weerstand? 
Tijdens het project is er relatief weinig weerstand geweest. “Naar mijn weten hebben we 
geen conflicten gehad of weerstand ervaren.” “Er is niet echt weerstand geweest in de zin van 
hakken in het zand en ik ga dit niet doen. Wel was er weerstand van waarom doen we dit nu? 
Het werkte toch? Wat is nou de toegevoegde waarde? Ook nadat we live waren van; wat winnen 
we hier nu mee? We zijn nu een jaar verder en men ziet nu wel dat men veel meer informatie uit 
het systeem kan halen en dat we meer duidelijkheid hebben.”  
Waar weerstand ontstond is in 95% van de gevallen daar gezamenlijk naar gekeken. “Hoe 
kunnen we de obstructie of het bezwaar oplossen? Moet het opgelost worden? Of is dit nou 
eenmaal de werkwijze binnen het systeem? En dan wordt het ook wel geaccepteerd.” 
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“Ik denk niet dat er uiteindelijk mensen zijn die tegen hun zin in werken met het systeem 
omdat het systeem uiteindelijk zoveel beter, inzichtelijker en flexibeler is dan het oude systeem.”  
Na de livegang wilde iedereen zijn eigen afdeling als eerste netjes voor elkaar hebben. 
Bepaalde afdelingen misten informatie die ze voorheen wel uit het systeem trokken en daar is af 
en toe wel wat frustratie over geweest. “Maar je zit natuurlijk in de periode dat je niet alles vanaf 
dag één geregeld hebt.” Daarom zijn de interne business consultant, operations director, 
controller en de logistiek manager eens per week samen gekomen om te kijken wat er nodig is. 
“Iedereen schreeuwt het hardst en wij gaan de prioriteiten bepalen.” “Bij productie was er in één 
keer aan van alles en nog wat behoefte en men had ook sterk het gevoel dat men daar veel meer 
zou veranderen dan dat nu het geval is. Daar werden nogal aardig wat Excel sheets ingevuld en 
men had gehoopt dat dit binnen een week of wat verholpen was en allemaal uit Navision kwam. 
Maar zo werkt dat natuurlijk niet. Je moet wel de kans krijgen om al die dingen in te gaan richten 
en te kijken welke informatie kun je bundelen. Daar zijn we nu nog steeds mee bezig, om te 
kijken wat kunnen we samenvoegen en uit Navision halen? Ook hebben we er kritisch naar 
gekeken, is dat nog wel echt nodig? En de rapportages die nodig waren hebben we op een 
centrale plek opgeslagen zodat iedereen die kan inzien.” 
“Er dreigde een conflict te ontstaan over een pilot van Navision in de cloud. Dat werd een 
relatief lastig project waar uiteindelijk weinig mensen last van hebben gehad omdat dat echt op 
hoog niveau gemanaged is. Daarmee is de rest buiten het conflict gehouden. Dit heeft echter wel 
voor veel vertraging gezorgd in de conversie en het geven van de trainingen.”  
 
12.1. Is een formeel of informeel proces opgesteld voor conflicten en weerstand? 
Nee, daar is geen formeel proces voor opgesteld. “Dit zijn dingen die je kunt voorbereiden 
maar in de praktijk is het altijd anders dan je verwacht.” “Er is veel geprobeerd om 
mensen uit te leggen, duidelijk te maken. Wat hier wel speelt is onbekend maakt 
onbemind, men kende het gewoon niet. Als je niet weet hoe een systeem werkt of moet 
gaan werken dan is het heel lastig om in te schatten wat er gaat gebeuren.” 
 
13. Op welke manier is informatie beschikbaar gesteld aan de organisatie? 
Her en der een keer een memo aan de borden maar voornamelijk afdelingsgerichte 
toelichting door een van de key-users of door leden van de steering committee en het 
projectteam. Het project is ook toegelicht tijdens de kantine bijeenkomsten die periodiek 
worden gehouden. Daarnaast is de meeting structuur gebruikt en was de ERP-implementatie een 
vast agenda punt bij de vergaderingen. “Informatie hebben we vooral persoonlijk binnen de 
organisatie gedeeld. Met name aan mensen die niet zelf of slecht beperkt met het systeem bezig 
waren.” 
Er was geen centrale, speciaal ingerichte plek voor informatie. “Er was geen war room of zo 
waarin informatie beschikbaar was.” “De meeste kennis zat bij de interne business consultant.” 
 
13.1. Zijn er speciale contactpunten ingericht voor medewerkers? 
Dit waren de key-users. Hier konden medewerkers met hun vragen terecht. Wanneer 
de key-users het antwoord niet wisten konden zij naar de business consultant en hij kon 
vervolgens naar de steering committee. “Medewerkers wisten wie de key-user waren en 
degene die de kar trokken. Deze personen werden eigenlijk het aanspreekpunt.” “De 
meeste mensen weten elkaar wel te vinden hier en de organisatie is redelijk 
aanspreekbaar.” “We zijn een redelijk platte organisatie waarin snel wordt 
gecommuniceerd wat er speelt.” 
Na de livegang is een ticket systeem ingericht waarmee mensen vragen kunnen 
stellen. 
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14. Zijn de verwachtingen en de redenen voor implementatie binnen de organisatie gedeeld? Zo ja, 
wanneer? 
Ja, voornamelijk op management niveau. “Dit is begonnen met de investeringsaanvraag en 
dat is vervolgens gecommuniceerd met de teams.” Op gebruikers niveau is dit summier, 
informeel en mondeling duidelijk gemaakt. Daarnaast is het bij de kick-off bijeenkomst gedeeld. 
“Iedereen wist wel waarom de implementatie noodzakelijk was. Er is niet specifiek een 
mededeling geweest van ‘groot nieuws’. Omdat iedereen de achterstand herkende in de 
automatisering was men er in de basis ook gelukkig mee.” 
 
Succesvolle implementatie 
15. Is in uw ogen de implementatie succesvol? En waarom? 
Alle respondenten noemen de implementatie succesvol met hier en daar een kanttekening. 
Gezien de vraag is deze niet samengevat maar zijn alle antwoorden van de respondenten 
opgenomen. 
 
“Ja, omdat het in ieder geval werkt. Er is een platform neergelegd waarmee we de toekomst 
weer in kunnen. Het werkt, dat is wel de basis. Er is geen business interruptie geweest, alles doet 
het. Hadden we meer kunnen en willen bereiken? Ja. Als je kijkt naar het afgelopen jaar dan is er 
naar mijn menig wel te veel stilstand geweest. Er zijn ook verkeerde keuzes gemaakt. Er is 
gekeken of dit pakket ook kan worden uitgerold in andere locaties in de wereld. Naar mijn 
mening moet je juist eerst fase 2 en 3 doen zodat je iets hebt wat af is. Dit kun je daarna gaan 
verspreiden. Als je iets wat half af is brengt naar een locatie waar ze een goed werkend pakket 
hebben, dan kun je wel eens achteruitgang creëren en daarmee heel veel weerstand. Daar heb je 
niet de ruimte om eerst een achteruitgang te creëren. Hier kon je al zo snel zonder alles te doen 
vooruitgang creëren dat het een verbetering was. Het is succesvol met kanttekeningen. Volgens 
mij is niet alles gedaan wat bedacht is. Maar het is niet zodanig om de implementatie als niet 
succesvol te verklaren. 75-80% van de dingen is geraakt die we in fase 1 wilden implementeren.” 
“Ja. We zijn er niet tegenaan gelopen dat processen niet meer ondersteund konden worden. 
Alles liep. Er waren wel wat kleine hickups maar deze zijn direct aangepakt en verholpen. We 
hebben de 1e maand direct financieel kunnen afsluiten en elke maand daarna ging het steeds 
beter. De voordelen ten opzichte van het oude pakket zijn ook duidelijk. Het is 
gebruiksvriendelijker. Het pakket heeft meer mogelijkheden en processen kunnen worden 
geautomatiseerd. Het kost minder geld en het systeem is beter geïntegreerd. Kortom, de 
implementatie is succesvol verlopen. Daarnaast zijn er ook dingen die niet goed zijn verlopen. De 
interne business consultant was het eerste aanspreek punt bij problemen en verdere 
ontwikkelingen. Gedurende het project werd hij al heel snel ingezet op andere projecten binnen 
de organisatie. Daarmee kwam de snelheid van het succesvol implementeren in het geding. Het 
live gaan is één en is ook volgens planning voorlopen. Het voorzien in de juiste 
(management)informatie heeft langer geduurd. Voornamelijk door de beschikbaarheid van de 
business consultant in ons geval. Ook na de livegang moet er voldoende aandacht zijn van de 
business consultant / implementatiepartner.” 
“Ja, de implementatie is technisch succesvol want we zijn in één keer live gegaan, we hebben 
geen scenario’s B of back-up scenario’s uit de kast hoeven halen. Wat dat betreft is de livegang 
goed gegaan. Tuurlijk zitten er wel wat horten en stoten in maar dat is bij elke livegang want alles 
kan gewoon niet 100% goed zijn in één keer. Mijn persoonlijke menig is dat in de periode na 
livegang wel veel kleine zaken nog aangepast moesten worden, bijgesteld moesten worden, 
snappen hoe dingen in elkaar zitten. Dit had ook wel een beetje met de korte implementatietijd 
te maken en de technische oplossing. We zouden eerst in de cloud live, dat hebben we 
uiteindelijk gecanceld, toen is op het laatste moment nog infrastructuur ingericht en zijn we on 
site live gegaan. In de nazorgfase, in de opvolging, hadden dingen beter en sneller gekund. Dat 
heeft ook te maken met de situatie van de organisatie. We hebben ook nog vijf of zes andere 
projecten lopen. Ook implementatie technische aan de gebruikers en business kant ben ik best 
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wel tevreden. De eerste maand- en jaarafsluiting is gelukt. Maar er zijn nog genoeg dingen te 
doen. Dit komt ook door alle andere dingen die lopen op IT gebied, het is een beetje schipperen 
met de resources die we hebben. Het eerste jaar na livegang waren geen dedicated resources 
beschikbaar vanuit de IT-business kant. Dat zorgt ervoor dat je niet alles tegelijk kan doen.” 
“Als je het afleidt aan de doelstellingen die we hebben gesteld, de timeline en de targets dan 
denk ik dat die succesvol is geweest. Ik denk alleen dat ieder individu en iedere 
afdelingsverantwoordelijke persoonlijk andere doelstellingen heeft gesteld. In de tijd die we 
hadden, hebben we gekozen om een aantal onderdelen van het systeem wel in te richten en een 
aantal niet. Na de livegang moest er nog een hele boel achteraan komen. Ja, het is succesvol 
geweest maar wat ik een beetje mis, na de implementatie heb je nog fase 2, 3 tot en met x. Aan 
deze fases zat geen planning vast. Dit had ik wel graag gezien. Hoe gaan we om met de volgende 
sub processen en het verbeteren van het systeem? Dan kan je dit namelijk ook met je 
medewerkers communiceren. Fase 1 is succesvol, nu de rest.” 
“Ik denk dat die wel succesvol is gelopen maar dat het beter had gekund. Ik heb een aantal 
mensen gesproken die ook een implementatie deden binnen een bedrijf die daar volledig vrij 
voor werden gemaakt. Dat is in ons geval absoluut niet aan de orde geweest. Het jaar 
voorafgaand aan de implementatie was een gigantisch druk jaar en het jaar dat je live gaat bijna 
net zo druk. Achteraf gekeken kun je zeggen ‘je bent knetter gek’. Je eigen werk kwam in de 
avonduren. Dat vind ik niet succesvol. Als je zo’n belangrijk project doet, dan moet je vooraf in je 
organisatie nagaan van hoe ga ik dit doen? Het is eigenlijk gewoon niet te doen naast je normale 
werk waarin je al redelijk druk bent. Dat vind ik het grootste leerpunt van de implementatie. 
Uiteindelijk is het succesvol want we hebben het gefixt. We zijn live gegaan zonder grote 
problemen. Maar qua tijdsdruk was het bijna niet te doen en heeft het bij veel mensen een zeer 
hoge werkdruk opgeleverd.” 
 
16. Wat maakt voor u een ERP-implementatie succesvol? 
Gezien de vraag is deze niet samengevat maar zijn alle antwoorden van de respondenten 
opgenomen. 
“Dat het systeem werkt zonder business interrupties is wel een hele belangrijke.” 
“Het allerbelangrijkste is dat de mensen erachter staan. Het projectteam, de key-users en de 
eindgebruikers. Het is lastig om ervoor te zorgen dat echt iedereen erachter staat maar een 
meerderheid is noodzakelijk. Daarnaast is goed projectmanagement van belang. Een goede 
implementatiepartner en een business consultant die de organisatie kent (vanuit de eigen 
organisatie) met veel kennis van het softwarepakket. De keuze van het softwarepakket is ook 
onderdeel van een succesvolle implementatie. Past het goed bij het bedrijf? Voor onze 
implementatie is het merendeel van de eindgebruikers positief, de softwarekeuze was goed en 
op een paar technische punten na was ook het projectmanagement goed. Dus de implementatie 
is succesvol.” 
“Als het de business ondersteund om beter, met minder moeite, hetzelfde werk te kunnen 
doen of met dezelfde mensen meer werk te kunnen doen. Het moet echt een facilitator zijn aan 
de informatie kant, dus duidelijkheid en helderheid van hoe zit de business in elkaar, helpen in de 
processen, in de vloeiende afwikkeling van processen. Eigenlijk moet je alle zaken die je kunt 
automatiseren ook automatiseren zodat er tijd overblijft om te focussen op de uitzonderingen. 
Dat is precies waar het in de implementatie vaak fout gaat doordat gebruikers altijd de 5-10% 
uitzonderingen noemen en dat ze die ingericht willen hebben. En die boeien nou niet in de 
implementatie. Het gaat om de hoofdstroom en die moet gewoon in één keer door zonder 
kopzorgen. Dan houd je veel meer tijd over voor al die uitzonderingen. Die moet je helemaal niet 
willen automatiseren. Uiteindelijk moet een ERP-implementatie ondersteunen in de uitvoering 
van de business en zorgen dat de business zo efficiënt mogelijk kan lopen.” 
“Als we de doelstellingen, timeline, targets en fases hebben gehaald dan is in principe de 
implementatie succesvol. Daarnaast is noodzakelijk om opnieuw acties en doelstellingen voor het 
verbeteren van het systeem en andere sub implementaties te stellen.” 
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“Dat is hetzelfde bij ieder project. Ook al kom je hoger uit qua kosten of je doet er langer 
over qua tijd, een project is succesvol verlopen wanneer de gebruiker tevreden is. Dat is het 
belangrijkste. En dat datgene wat je van het systeem verwacht, dat dat uitkomt. Als de 
eindgebruikers datgene uit het systeem krijgen dat zij graag willen, dan vind ik dat het een 
succesvolle implementatie is.” 
 
17. Hoe is het project verlopen ten opzichte het budget? 
Het project is afgerond binnen budget zonder noemenswaardige overschrijvingen. “Op tijd, 
binnen budget en binnen scope.” “We zijn één keer iets uit de bocht gevolgen maar voor de rest 
waren we redelijk binnen budget.” 
“De kosten zijn bij een ERP-implementatie wel heel erg belangrijk omdat sowieso vooraf de 
toegevoegde waarde en de return on investment bijna niet te calculeren is. Daar moet je gewoon 
vertrouwen in hebben dat dat zo is. Die is bijna niet hard te maken tenzij je echt in reductie van 
personeel gaat denken. Het zit veel meer aan de softere kant in de zin van informatie 
beschikbaarheid en betere beslissingen kunnen maken. Die zijn heel lastig te kwantificeren.” 
 
18. Hoe is het project verlopen ten opzichte van de vooraf gemaakte planning? 
De planning is gehaald. “Met de hakken over de sloot.” “Er waren wel wat hickups en een 
aantal sub processen die wat langer nodig hadden maar die hebben de totale implementatie niet 
geschaard.” De deadline voor livegang was cruciaal. “Daarom hebben we aan de scope kant heel 
bewust gezegd; zit het niet in de scope? Dan doen we het er ook niet bij want dan redden we de 
deadline niet.” 
“De post-implementatie heeft wel wat langer geduurd. Dit ging voornamelijk over het 
creëren van management informatie. Dit was vooraf bekend dat we dit in een fase 2 gingen 
doen.” 
 
19. Zijn aan alle vooraf gestelde eisen voldaan? 
Ja. “We hebben niet iets dat ontbreekt.” “We hebben een goede fit-gap analyse gedaan 
tussen onze blauwdruk, het oude systeem en de mogelijkheden in het nieuwe systeem. Er zitten 
altijd een aantal gaps maar de fits waren significant groter.”  
 
20. Aan hoeveel procent van de verwachtingen is in uw ogen voldaan? 
De genoemde percentages variëren tussen de 75 en 100%.  
“Wat betreft de gebruikers zijn een aantal nog niet helemaal goed geholpen doordat nog 
wordt gewerkt aan de management informatie maar over het algemeen is aan de verwachtingen 
voldaan.” 
“Ik denk 75%. Maar dat is meer mijn verwachtingspatroon omdat ik denk dat er meer kan. 
Als je kijkt naar de scope en wat er is gerealiseerd dan is dat bijna 100%.” 
“Er zijn nog zoveel dingen die beter kunnen. Dit ligt voornamelijk aan de business kant omdat 
we deze nog moeten wijzigen om beter gebruik te kunnen maken van het systeem.” 
“Als je kijkt naar het begin van het proces tot aan de livegang dan denk ik dat we aan 95% 
hebben voldaan. Af en toe moet je om wat voor een reden dan ook iets uitstellen of veranderen. 
Na de livegang is dit percentage veel minder.” 
“Ik denk 90%. Er is altijd wel verbetering mogelijk door het systeem nog beter te vullen en 
nog beter te gebruiken maar dat moet je mondjesmaat doen. Je hebt niet vanaf dag één een 
MRP planning opgetuigd. Dat is een kwestie van het systeem leren kennen. Je bent niet klaar met 
het systeem op het moment dat je live gaat, dat kost een aantal jaren voordat je het echt goed 
hebt ingericht.” 
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21. Hoeveel van de gestelde doelen zijn behaald? 
Het genoemde percentage varieert tussen de 80% en 100%. 
“Het succesvol implementeren van Navision is nr. 1 en dit hebben we gerealiseerd. Daarnaast 
is ook verdere automatisering gerealiseerd en hier wordt nog verder aan gewerkt. Ik kan verder 
geen doelstelling noemen die niet is gehaald.” 
“In fase 0 en fase 1 zijn alle doelen wel behaald, zowel financieel als tijd en implementatie 
technisch. Voor de fases daarna zijn de doelen niet gesteld dus dan kun je ze ook niet halen.” 
“Ik weet niet welke doelen er opgesteld zijn dus ik weet niet of ze ook zijn gehaald. Maar 
volgens mij een groot gedeelte wel en een aantal andere zaken worden nog steeds opgepakt en 
aangepakt. We hebben nog steeds een openstaande lijst met behoorlijk wat punten die we nog 
moeten doen.” 
 
22. Hoe denkt u dat de eindgebruikers denken over de implementaties? 
“Overwegend positief met hier en daar een kanttekening doordat nog niet iedereen is 
geholpen op zijn of haar vakgebied.” Dit hangt af van de beschikbaarheid van de interne business 
consultant en de implementatie van extra modules en andere software. “In de organisatie hoor 
je wel dat kleine dingetjes die niet zijn uitgevoerd vervelend zijn. Dit heeft te maken met 
tijdgebrek, ze moeten het er maar bij doen.” “Het is een heel zwaar project voor een organisatie 
die heel mager gestaft is.” 
“Ik denk dat er afdelingen laaiend enthousiast zijn, die steeds meer inzien van wat mooi dat 
we dit gedaan hebben en goed dat we hier dingen uit kunnen halen, maar er zijn ook nog 
afdelingen die heel erg vast houden aan hun oude werkpatroon. Dat moet er gewoon echt uit en 
is wel een taai ding.” 
Zo her en der zijn er wat minder positieve geluiden. “Dat komt doordat Navision een 
dusdanige invloed heeft op de organisatie. Het heeft niet altijd de juiste structuur of opbouw om 
andere veranderingen in de organisatie te ondersteunen. Kunnen we iets wel of niet doen? Dat 
kun je van te voren niet weten. De geluiden zijn in ieder geval positiever dan met het oude 
systeem.” 
Niet alle gebruikers zijn even behendig met het nieuwe systeem waardoor nog niet alle 
voordelen behaald zijn. “Doordat ze zelf nog te weinig ondernemend en met het systeem aan de 
slag gaan denken ze; ‘met het oude systeem konden we net zoveel’.” Sommige doen dat wel, 
maar het grootste gedeelte is nog sceptisch. Ze hebben niet zelf het vermogen om meer uit het 
systeem te halen. “Daar loop ik elke week nog tegen aan en ik probeer mensen mee te krijgen in 
een andere manier van werken. Het doet er nu namelijk wel toe. Als je wilt automatiseren moet 
de data in het systeem kloppen.” “Dat zit altijd een beetje op het raakvlak van wat je niet weet, 
kun je niet vragen.”  
“De kennis over Navision is te beperkt bij een beperkt aantal mensen. Zodra er weer ruimte 
is gaan we weer opnieuw trainen.” 
“Als ik naar de eindgebruikers kijk op het operationele vakgebied dan zie ik daar nog wel de 
nodige lacunes. Daar hadden we in het begin traject wellicht wat meer aandacht aan moeten 
besteden.” 
 
23. Hoeveel van de eindgebruikers is positief? 
Het genoemde percentage ligt tussen de 70 en 80%. “Ik denk het grootste gedeelte. Ik hoop 
meer dan de helft.” “Het is niet zo dat men met tegenzin het systeem gebruikt. Er zit nog een 
stukje onwetendheid, het kan nog makkelijker en beter.” 
Er zijn een aantal mensen die met de invoering van Navision veel meer werk hebben 
gekregen. “Dit is vooraf lastig te voorspellen. Het kan zijn dat je hier wat meer moet invullen en 
meer werk hebt waardoor het ergens anders er veel soepeler door loopt. Dat zie je pas wanneer 
je live gaat, wanneer je dingen hebt afgesproken.” “Mensen die ineens veel meer werk hebben 
zullen niet direct roepen van ‘dit heeft mij wat opgeleverd’. Anderen hebben ineens veel meer 
informatie beschikbaar, zij zullen sneller positief zijn.” 
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“Voor mijn afdeling is men over het algemeen wel tevreden. Het is wel belangrijk om de 
volgende stappen te gaan uitvoeren. De meerderheid van de eindgebruikers is over het 
algemene content met het systeem.” 
“Over de gehele linie kun je wel stellen dat het ons veel heeft gebracht. De informatie is 
accuraat, directer, sneller beschikbaar en beter te analyseren. We kunnen nu ook analyseren 
‘waar valt nog winst te halen?’ en ‘waar kunnen we nog wat optimaliseren?’. Dat kan alleen met 
goede data uit het systeem. Op management niveau zijn we daar wel blij mee. De implementatie 
is niets te laat geweest en precies op tijd.” 
 
 
Extra opmerkingen 
Er heeft geen business proces management plaats gevonden. “We zijn niet naar een 
tekenbord gegaan om het gehele bedrijfsproces opnieuw uit te tekenen en ons afgevraagd of dat 
het meest ideale proces is. We hebben relatief veel as-is gebruikt.” “Doordat medewerkers heel 
lang op dezelfde plek zitten en op dezelfde manier als dat men al jaren doen, zei men; ‘het 
systeem moet precies doen zoals wij dat doen’. Bij de implementatie is gekozen voor een 
middenweg, er is niet een complete proces redesign gemaakt. Er zijn ook maar weinig bedrijven 
waarbij dit zorgt voor een succesvolle implementatie. Je kunt beter gewoon echt de basis 
neerzetten en vanuit daar verder groeien. Men moest hier van heel ver komen.” 
Naast de implementatie van Navision zijn er ook veel andere veranderingen geweest in de 
organisatie. “Taken gingen bijvoorbeeld van het ene bedrijfsonderdeel naar het andere. Dit is in 
de uitvoering uiteindelijk ook niet goed gegaan tijdens de implementatie. In de zin van de 
software werkt wel maar de mensen die daarmee om moesten gaan deden dat niet fantastisch. 
Tegelijkertijd is er een integratie geweest van twee bedrijfsonderdelen. Er is wel veel tegelijk 
gedaan. Naar mijn smaak wellicht iets te veel.” 
De organisatie was vrij smal voor de implementatie. “Er zijn weinig dubbelingen in functies, 
het zijn allemaal eenlingen die bepaalde functies vervullen. Dat is ook een beetje het nadeel in 
het project, je hebt daardoor ook mensen dubbel belast. Een financiële afdeling is niet uitgerust 
met een controller en een tweede persoon die volledig als back-up alles kan, nog wat jong en 
minder ervaren is, die mooi zo’n project kan gaan doen. Het project komt echt on top of wat 
nummer één binnen de groep moet doen. Dit zelfde gelde voor logistiek. Je moet mensen 
hebben in het projectteam die conceptueel kunnen denken en die los kunnen komen van ‘ik doe 
het altijd zo’. Je moet in processen kunnen denken en kunnen loslaten wat je vandaag doet en 
dat proces moet je weer neer kunnen slaan in het nieuwe pakket. En daar zit de uitdaging.” 
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Bijlage 7. Resultaten vragenlijst 
In overleg met de organisatie zijn 11 eindgebruikers geselecteerd voor het beantwoorden van de 
vragenlijst. Na de eerste uitnodiging hebben slechts drie personen de vragenlijst ingevuld. Een week 
na de eerste uitnodiging is een persoonlijke herinnering gestuurd wat zorgde voor één extra 
respondent. De week daarop heeft de contactpersoon vanuit de organisatie een tweede herinnering 
gestuurd wat zorgde voor twee extra respondenten. Hiermee komt het totaal aantal respondenten 
op zes met een responsepercentage van 55%. In de onderstaande tabel (tabel 17) zijn de resultaten 
per vraag weergeven, inclusief de analyse en conclusie per vraag. 
 
Vragenlijstvraag Resultaat Analyse Conclusie 
1. Was u gedurende het 
implementatieproject werkzaam 
binnen de organisatie (van 1 februari 
2015 tot en met 31 januari 2016)? 
a. Ja 
b. Nee 
Ja 100% 
Nee 0% 
 
Alleen respondenten met 
het antwoord ‘ja’ worden 
meegenomen in de analyse. 
Alle respondenten 
worden meegenomen. 
2. Werkt u dagelijks met Navision? 
a. Ja 
b. Nee 
Ja 100% 
Nee 0% 
 
Alleen respondenten met 
het antwoord ‘ja’ worden 
meegenomen in de analyse. 
Alle respondenten 
worden meegenomen. 
3. Hoeveel van de beschikbare 
opleidingen en trainingen met 
betrekking tot Navision heeft u 
gevolgd? 
a. Geen enkele 
b. Minder dan de helft 
c. De helft of meer 
d. Alle beschikbare 
opleidingen en trainingen 
A 33% 
B 0% 
C 17% 
D 50% 
 
Alleen respondenten met 
het antwoord ‘de helft of 
meer’ of ‘alle beschikbare 
opleidingen en trainingen’ 
worden meegenomen in de 
analyse. 
Aangezien deze 
voorwaarde van 
toepassing is op de 
manier van omgang met 
‘user training and 
education’ en dit geen 
deel uitmaakt van de 
vragenlijst, is besloten 
om alle respondenten 
mee te nemen. 
4. In hoeverre bent u het eens of 
oneens met de volgende stelling? 
Het is voor mijn duidelijk welke 
onderdelen en functies van Navision 
binnen en buiten het project vielen. 
a. Sterk mee oneens 
b. Mee oneens 
c. Mee eens 
d. Sterk mee eens 
A 0% 
B 33% 
C 67% 
D 0% 
 
Alleen respondenten met 
het antwoord ‘mee eens’ of 
‘sterk mee eens’ worden 
meegenomen in de analyse. 
Vier van de zes 
respondenten worden 
meegenomen in het 
onderzoek. 
5. In hoeverre bent u het eens of 
oneens met de volgende stelling? 
Ik was voldoende voorbereid op de 
veranderingen die de implementatie 
van Navision teweeg heeft gebracht. 
a. Sterk mee oneens 
b. Mee oneens 
c. Mee eens 
d. Sterk mee eens 
A 0% 
B 0% 
C 100% 
D 0% 
 
Wanneer 75% van de 
respondenten de vraag 
beantwoorden met ‘mee 
eens’ of ‘sterk mee eens’, 
wordt geconcludeerd dat 
medewerkers zijn 
voorbereid op 
veranderingen. 
Medewerkers zijn 
voorbereid op 
veranderingen.  
6. In hoeverre bent u het eens of 
oneens met de volgende stelling? 
Voorafgaande aan het project was 
het voor mij duidelijk wat de 
voordelen waren van Navision. 
a. Sterk mee oneens 
b. Mee oneens 
c. Mee eens 
d. Sterk mee eens 
A 0% 
B 0% 
C 100% 
D 0% 
 
Wanneer 75% van de 
respondenten de vraag 
beantwoorden met ‘mee 
eens’ of ‘sterk mee eens’, 
wordt geconcludeerd dat 
de voordelen van het ERP-
systeem zijn 
gecommuniceerd met de 
gebruikers. 
De voordelen van het 
ERP-systeem zijn 
gecommuniceerd met de 
gebruikers. 
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7. In hoeverre bent u het eens of 
oneens met de volgende stelling? 
Er zijn gedurende het project 
voldoende momenten geweest 
waarin ik mijn mening over Navision 
heb kunnen delen. 
a. Sterk mee oneens 
b. Mee oneens 
c. Mee eens 
d. Sterk mee eens 
A 25% 
B 0% 
C 75% 
D 0% 
 
Wanneer 75% van de 
respondenten beide vragen 
beantwoorden met ‘mee 
eens’ of ‘sterk mee eens’, 
wordt geconcludeerd dat 
periodiek 
informatiebijeenkomsten 
zijn gehouden waarin 
mensen hun motivatie 
konden delen en konden 
wennen aan het nieuwe 
systeem. 
Er zijn periodiek 
informatiebijeenkomsten 
geweest waarin mensen 
hun motivatie konden 
delen en konden wennen 
aan het nieuwe systeem. 
8. In hoeverre bent u het eens of 
oneens met de volgende stelling? 
Er zijn gedurende het project 
voldoende momenten geweest 
waarin ik alvast aan Navision heb 
kunnen wennen. 
a. Sterk mee oneens 
b. Mee oneens 
c. Mee eens 
d. Sterk mee eens 
A 25% 
B 0% 
C 75% 
D 0% 
 
9. In hoeverre bent u het eens of 
oneens met de volgende stelling? 
Ik ben van begin tot eind voldoende 
betrokken in het 
implementatieproject. 
a. Sterk mee oneens 
b. Mee oneens 
c. Mee eens 
d. Sterk mee eens 
A 25% 
B 25% 
C 50% 
D 0% 
 
Wanneer 75% van de 
respondenten de vraag 
beantwoorden met ‘mee 
eens’ of ‘sterk mee eens’, 
wordt geconcludeerd dat 
gebruikers zijn betrokken in 
elke fase van het project. 
Gebruikers zijn niet 
voldoende betrokken in 
elke fase van het project. 
10. In hoeverre bent u het eens of 
oneens met de volgende stelling? 
Het was voor mij duidelijk wie deel 
uitmaakte van het projectteam. 
a. Sterk mee oneens 
b. Mee oneens 
c. Mee eens 
d. Sterk mee eens 
A 0% 
B 0% 
C 75% 
D 25% 
 
Wanneer 75% van de 
respondenten de vraag 
beantwoorden met ‘mee 
eens’ of ‘sterk mee eens’, 
wordt geconcludeerd dat 
de gebruikers op de hoogte 
waren van het projectteam. 
Gebruikers waren op de 
hoogte van het 
projectteam. 
11. In hoeverre bent u het eens of 
oneens met de volgende stelling? 
De communicatie over het 
implementatieproject was duidelijk 
en begrijpbaar.  
a. Sterk mee oneens 
b. Mee oneens 
c. Mee eens 
d. Sterk mee eens 
A 0% 
B 50% 
C 50% 
D 0% 
 
Wanneer 75% van de 
respondenten de vraag 
beantwoorden met ‘mee 
eens’ of ‘sterk mee eens’, 
wordt geconcludeerd dat er 
is gecommuniceerd in een 
taal die iedereen begrijpt. 
De communicatie was 
niet voldoende duidelijk 
en begrijpbaar. 
12. In hoeverre bent u het eens of 
oneens met de volgende stelling? 
Ik ben van begin tot eind op de 
hoogte gehouden over het 
implementatieproject. 
a. Sterk mee oneens 
b. Mee oneens 
c. Mee eens 
d. Sterk mee eens 
A 0% 
B 50% 
C 50% 
D 0% 
 
Wanneer 75% van de 
respondenten de vraag 
beantwoorden met ‘mee 
eens’ of ‘sterk mee eens’, 
wordt geconcludeerd dat 
de communicatie 
gedurende het gehele 
project een continu 
karakter had. 
De communicatie was 
niet voldoende continu 
gedurende het gehele 
project.  
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13. In hoeverre bent u het eens of 
oneens met de volgende stelling? 
Informatie over het project was op 
een centrale plek beschikbaar. 
a. Sterk mee oneens 
b. Mee oneens 
c. Mee eens 
d. Sterk mee eens 
 
A 0% 
B 75% 
C 25% 
D 0% 
 
Wanneer 75% van de 
respondenten de vraag 
beantwoorden met ‘mee 
eens’ of ‘sterk mee eens’, 
wordt geconcludeerd dat 
informatie gecentraliseerd 
beschikbaar is gesteld aan 
de organisatie. 
Informatie is niet 
voldoende 
gecentraliseerd 
beschikbaar gesteld aan 
de organisatie. 
14. In hoeverre bent u het eens of 
oneens met de volgende stelling? 
De implementatie van Navision heeft 
het merendeel van mijn 
verwachtingen waargemaakt. 
Denk bij verwachtingen bijvoorbeeld 
aan uw verwachtingen over het 
gebruik van Navision of uw 
verwachtingen over het 
projectteam. 
a. Sterk mee oneens 
b. Mee oneens 
c. Mee eens  
d. Sterk mee eens 
A 0% 
B 75% 
C 0% 
D 25% 
 
Wanneer 75% of meer van 
de respondenten de vraag 
beantwoorden met ‘mee 
eens’ of ‘sterk mee eens’, 
wordt geconcludeerd dat 
aan meer dan de helft van 
de verwachtingen is 
voldaan. 
Er is niet aan meer dan de 
helft van de verwachting 
voldaan. 
15. In hoeverre bent u het eens of 
oneens met de volgende stelling? 
De implementatie van Navision is 
succesvol. 
a. Sterk mee oneens 
b. Mee oneens 
c. Mee eens  
d. Sterk mee eens 
A 0% 
B 75% 
C 25% 
D 0% 
 
Wanneer 75% van de 
respondenten de vraag 
beantwoorden met ‘mee 
eens’ of ‘sterk mee eens’, 
wordt geconcludeerd dat 
onder de eindgebruikers de 
implementatie wordt 
gezien als succesvol. 
Onder de eindgebruikers 
wordt de implementatie 
als niet succesvol gezien. 
16. Hoe tevreden bent u over het 
implementatieproject? 
a. Zeer ontevreden 
b. Ontevreden 
c. Tevreden 
d. Zeer tevreden 
A % 
B 75% 
C 25% 
D % 
 
Wanneer meer dan 75% 
van de respondenten 
aangeeft dat men 
’Tevreden’ of ’Zeer 
tevreden’ is over het 
implementatieproject, 
wordt geconcludeerd dat 
meer dan driekwart van de 
eindgebruikers positief is 
over de implementatie. 
Niet meer dan driekwart 
van de eindgebruikers is 
positief over de 
implementatie. 
Tabel 17 - Resultatentabel vragenlijst 
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Bijlage 8. Analyse interviews, documenten en vragenlijst 
In deze bijlage zijn de geoperationaliseerde variabelen uit bijlage 2 beoordeeld aan de hand van de 
resultaten van de interviews en vragenlijst. 
 
Variabele A: De manier van omgang met de kritieke succesfactoren. 
 
Operationalisering Conclusie Bron  
‘Cultural change readiness’ 
Met deze kritieke succesfactor is op een juist manier omgegaan wanneer: 
• Het implementatieteam een officieel 
verandermanagementprogramma heeft 
opgesteld. 
Niet aan voldaan. Interviews vraag 1.1 
• Het doel van het implementatieproject is 
om de business te verbeteren in plaats 
van de software te implementeren. 
In eerste instantie het vervangen van het 
verouderde software systeem dus niet aan voldaan. 
Interviews vraag 4 
Document ‘Project plan’ 
• De implementatie vanuit de business is 
gedreven en niet vanuit de IT. 
Voornamelijk vanuit logistiek en financiën dus aan 
voldaan. 
Interviews vraag 3 
• Medewerkers worden voorbereid op 
veranderingen. 
Alle eindgebruikers geven in de vragenlijst aan 
voldoende voorbereid te zijn op de veranderingen en 
in de interviews en in het project plan is aangegeven 
hoe medewerkers zijn voorbereid dus aan voldaan. 
Vragenlijst vraag 5 
Interviews vraag 1.2 
Document ‘Project plan’ 
• In de beginfase de huidige 
organisatiestructuur is vastgesteld. 
Niet aan voldaan. Interviews vraag 7&7.1 
• De steun is verkregen van ‘opinieleiders’. Dit is niet structureel en bewust gedaan dus niet aan 
voldaan. 
Interviews vraag 1.3 
• De voordelen van het ERP-systeem met 
de gebruikers is gecommuniceerd. 
Alle eindgebruikers geven in de vragenlijst aan op de 
hoogte te zijn geweest van de voordelen en alle 
geïnterviewden geven aan dat de voordelen zijn 
gecommuniceerd. De voordelen zijn tevens 
genoemd in het project plan dus aan voldaan. 
Vragenlijst vraag 6 
Interviews vraag 1.4 
Document ‘Project plan’ 
• Gebruikers zijn betrokken in elke fase van 
het project. 
Dit is niet in elke fase gebeurt en voornamelijk de 
key-users zijn betrokken dus niet aan voldaan. 
Vragenlijst vraag 9 
Interviews vraag 1.5 
• Gebruikers zijn opgeleid en getraind in het 
nieuwe softwarepakket. 
Volgens het trainer-trainer principe zijn alle 
eindgebruikers getraind dus aan voldaan. 
Interviews vraag 1.2&1.5 
• Het management het systeem accepteert. Het topmanagement staat achter het systeem dus 
aan voldaan. 
Interviews vraag 3 
• Risico’s zijn geïdentificeerd. Vooraf is een risico analyse gedaan en maandelijks 
zijn de risico’s besproken en gemanaged. Dit is 
tevens genoemd in het project plan dus aan voldaan. 
Interviews vraag 5 
Document ‘Project plan’ 
• Migratieplannen zijn opgesteld. Aan voldaan. Interviews vraag 6 
• Verwachtingen in de organisatie zijn 
gemanaged. 
Er zijn acties ondernomen om de verwachtingen te 
managen dus aan voldaan. 
Interviews vraag 2 
• Periodieke informatiebijeenkomsten zijn 
gehouden waarin mensen hun motivatie 
konden delen en kunnen wennen aan het 
nieuwe systeem. 
Dit is niet algemeen, organisatie breed gedaan maar 
afdelingsgericht, daarnaast is het resultaat van de 
vragenlijst positief dus aan voldaan. 
Vragenlijst vraag 7&8 
Interviews vraag 1.6 
Conclusie: 
Ondanks dat aan vijf van de veertien voorwaarden niet is voldaan wegen de negen voorwaarden waaraan wel is voldaan dusdanig 
op tegen de andere vijf voorwaarden. Daarom is geconcludeerd dat er op een juiste manier is omgegaan met de kritieke 
succesfactor ‘Cultural change readiness’. 
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Operationalisering Conclusie Bron  
‘Enterprise-wide communication and cooperation’ 
Met deze kritieke succesfactor is op een juist manier omgegaan wanneer: 
• Officieel het projectteam bekend is 
gemaakt in de organisatie. 
Ondanks dat het projectteam niet ‘officieel’ bekend 
is gemaakt maar voornamelijk informeel en in 
directe communicatie was dit voldoende duidelijke 
onder eindgebruikers. Het projectteam is tevens 
opgenomen in het project plan dus aan voldaan 
Vragenlijst vraag 10 
Interviews vraag 10 
Document ‘Project plan’ 
• Een communicatieplan is opgesteld. Niet aan voldaan. Interviews vraag 9 
• Het communicatieplan de volgende 
onderdelen bevat: de beweegredenen 
voor de implementatie, details over de 
veranderingen in bedrijfsprocessen, 
demonstraties van softwaremodules, 
verandermanagement strategie en 
tactieken, scope, doelstellingen en taken 
van het project. 
Niet aan voldaan. Interviews vraag 9 
• Het management het belang van goede 
en duidelijke communicatie heeft 
aangekaart bij het projectteam en de 
organisatie. 
Hoewel het wel is genoemd in het project plan is dit 
niet specifiek gebeurd dus niet aan voldaan. 
Interviews vraag 11 
Document ‘Project plan’ 
• Gecommuniceerd is in een taal die 
iedereen begrijpt. 
Ondanks dat men in de interviews aangeeft dat hier 
rekening mee is gehouden, geven twee van de vier 
eindgebruikers aan dat de communicatie niet 
duidelijk en begrijpbaar was. Dit afwegend tegen de 
andere twee eindgebruikers die het wel duidelijk en 
begrijpbaar vonden samen met de antwoorden van 
de vijf geïnterviewden wordt geconcludeerd dat hier 
wel aan is voldaan. 
Vragenlijst vraag 11 
Interviews vraag 9.1 
• Een formeel en informeel proces is 
opgesteld voor conflicten en weerstand. 
Niet aan voldaan. Interviews vraag 12.1 
• Informatie gecentraliseerd beschikbaar is 
gesteld aan de organisatie. 
Niet aan voldaan. Vragenlijst vraag 13 
Interviews vraag 13 
• In een vroeg stadium het systeem, de 
verwachtingen en de redenen voor 
implementatie zijn gedeeld. 
Dit is begonnen met de investerings-aanvraag en ook 
gedeeld tijdens de kick-off bijeenkomst dus aan 
voldaan. 
Interviews vraag 14 
• Communicatie gedurende het gehele 
project een continu karakter heeft. 
Twee van de vier eindgebruikers geven in de 
vragenlijst aan op de hoogte te zijn gehouden over 
het project en de andere twee geven aan van niet. 
Uit de interviews blijkt dat er geen structurele 
communicatie is geweest in bijvoorbeeld de vorm 
van een nieuwsbrief maar dat het voornamelijk 
informeel en persoonlijk is gebeurd. Er is geen 
structurele, continu communicatie geweest dus niet 
aan voldaan. 
Vragenlijst vraag 12 
Interviews vraag 8&13 
• Contactpunten zijn opgericht. In de vorm van de key-users dus aan voldaan. Interviews vraag 13.1 
• Duidelijk is wie welke informatie nodig 
heeft, wie deze informatie verschaft, 
wanneer dit moet worden overgedragen 
en via welk medium.  
Niet aan voldaan. Interviews vraag 9 
Conclusie: 
Aan het merendeel van de voorwaarden is niet voldaan (zeven van de elf). De vier voorwaarden waaraan wel is voldaan zijn niet 
dusdanig overtuigend en wegen niet zodanig op tegen de voorwaarden waaraan niet is voldaan. Daarom is geconcludeerd dat niet 
op een juiste manier is omgegaan met de kritieke succesfactor ‘Enterprise-wide communication and cooperation’ bij dit 
implementatieproject. 
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Variabele B: De mate van ERP-implementatie succes. 
 
Operationalisering Conclusie Bron 
• Het project binnen budget is afgerond. Aan voldaan Interviews vraag 17 
Documenten ‘Begroting' 
& ‘Project plan’ 
• Het project binnen de vooraf opgestelde 
planning is afgerond. 
Aan voldaan Interviews vraag 18 
Documenten ‘Begroting' 
& ‘Project plan’ 
• Aan de vooraf gestelde eisen is voldaan. Aan voldaan Interviews vraag 19 
• Aan meer dan de helft van de 
verwachtingen is voldaan. 
Eén van de vier eindgebruikers geeft in de vragenlijst 
aan dat aan het merendeel van de verwachtingen is 
voldaan. De andere drie zijn het hier niet mee eens. 
Alle geïnterviewden geven aan dat aan meer dan 
75% van de verwachtingen is voldaan. Doordat het 
merendeel van de respondenten (zes van de negen 
het eens is met de stelling, is de conclusie dat aan 
deze eis is voldaan. 
Vragenlijst vraag 14 
Interviews vraag 20 
• Meer dan de helft van de gestelde doelen 
zijn behaald. 
Aan voldaan Interviews vraag 21 
Document ‘Project plan’ 
• Meer dan driekwart van de eindgebruikers 
positief is over de implementatie. 
Drie van de vier eindgebruikers geven in de 
vragenlijst aan dat ze ontevreden zijn over het 
implementatieproject. De andere eindgebruiker is 
wel tevreden. De geïnterviewden denk dat zo’n 70 
tot 80 procent van de eindgebruikers positief is over 
de implementatie met een kanttekening. Aangezien 
deze eis over de eindgebruikers gaat, zijn de 
antwoorden op de vragenlijst zwaarder gewogen 
dan de antwoorden uit de interviews en is de 
conclusie dat niet aan deze eis is voldaan. 
Vragenlijst vraag 16 
Interviews vraag 22&23 
Conclusie: 
Ondanks dat de geïnterviewden aangeven dat de implementatie succesvol is geweest met hier en daar een kanttekening (interviews 
vraag 15), moet geconcludeerd worden dat niet aan alle voorwaarden is voldaan om de implementatie als succesvol te bestempelen 
volgens het referentiemodel. Dit komt doordat minder dan driekwart van de eindgebruikers positief is over de implementatie. Dit 
wordt nogmaals bevestigd in vraag 15 van de vragenlijst; drie van de vier eindgebruikers geven aan dat zij de implementatie niet 
succesvol vinden. 
 
 
